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CROWDSOURCING - GENEROWANIE I ZARZADZANIE
INNOWACJAMI W SWIECIE WIKINOMII

Malgorzata Kowalska

Abstrakt: W prowadzeniu codziennej dziatalnosci wspolczesne przedsigbior-
stwa coraz cz¢sciej wspolpracujg z uzytkownikami Internetu. Jednym z przeja-
wow takiej wspolpracy jest crowdsonrcing — powierzanie okreslonych zadan inter-
nautom 1 korzystanie z ich wiedzy, talentu i umiej¢tnosci w procesie pozyskiwa-
nia innowacyjnych rozwiazan. Cho¢ przez niektorych przedstawicieli sektora
biznesowego crowdsourcing postrzegany jest jako perspektywiczna koncepcja
zarzadzania, dla innych stanowi jedynie narzedzie wspomagajace zarzadzanie tra-
dycyjne. Bez wzgledu na réznice koncepcyjne istniejace w Internecie przyklady
rozwigzan crowdsourcingowych dowodza, ze wiele firm w mniejszym lub wigk-
szym stopniu korzysta z tej nowej formy relacji z klientami. Cz¢$¢ z nich uczynila
je nawet podstawa swojej dziatalnosci. Artykul przybliza istot¢ crowdsourcingu,
jego typologie oraz przyklady polskich inicjatyw w tym zakresie.

Stowa kluczowe: crowdsourcing, Internet, Web 2.0, wikinomia.

JEL Classifications: A13 — Relation of Economics to Social Values; D83 —
Search; Learning; Information and Knowledge; Communication; Belief; J24 —
Human Capital; Skills; Occupational Choice; Labor Productivity; O31 — Inno-
vation and Invention: Processes and Incentives; O33 — Technological Change:
Choices and Consequences; Diffusion Processes.

1. Wprowadzenie
Kiedy w latach 80. ubiegtego wieku Alvin Toffler sformulowal poglad, ze gra-

nica mi¢dzy producentem a konsumentem stopniowo si¢ zaciera, a specjali§ci
od marketingu i public relations w procesie planowania i projektowania coraz
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czedciej wstuchujg sie¢ w glosy klientow!, nikt nie przypuszczal, ze za pare lat
kreatywnos¢ i zaangazowanie mas zdeterminuja dziatalno$¢ wielu firm i przed-
sigbiorstw. Zmiang w tym zakresie wymusit rozwéj koncepceji Web 2.0 1 zwigza-
na z nim kultura partycypacji, ktéra uwydatnita nieefektywnos¢ dotychczas
praktykowanych sposobéw pozyskiwania innowacji (bazujacych przede wszyst-
kim na rozwiazaniach wypracowanych przez wewnetrzne dzialy badawczo-
rozwojowe), zhierarchizowanych form zwierzchnictwa czy sztywnych struktur
organizacyjnych. W ich miejsce zaczely si¢ pojawiaé nowe modele biznesowe,
cechujace si¢ otwartos$cia, partnerstwem, wspolnota zasobow 1 dzialalnoscig na
globalng skalg?.

Integralnym elementem wspolpracujacego z réznymi obszarami biznesu
(ang. wikinomia) stal si¢ aktywny klient — prosument, ktéry z biernego odbiorcy
produktéw 1 ustug (w dobie Internetu statycznego), za sprawa nowych mediow,
przeksztalcil si¢ w projektanta, kreatora marki, a wreszcie partnera w dzieleniu
si¢c owocami wspoélnej pracy. Z czasem jego zaangazowanie w procesy konsu-
menckie tak bardzo przybrato na sile, Ze powszechnie zaczeto uzywac okreslen
mprodukcja partnerska” (ang. peer production lab commons based peer production),
,»madros¢ tlumu” (ang. windsom of crowd) czy ,,zbiorowa inteligencja” (ang. collec-
tive intelligence), by w ten sposob podkresli¢ jego udzial w ksztaltowaniu kierun-
koéw dziatalnosci gospodarcze;.

Wspottworzenie wartosci przez klientow jest dzi§ zjawiskiem powszech-
nym i przybiera rozmaite formy. Gdy wspotpraca danej organizacji czy przed-
sighbiorstwa ze spolecznoscia odbywa si¢ w Internecie i ma charakter trwaly,
okreslana jest mianem crowdsonrcingn. Taka forma kooperacji, bazujaca na ,,czet-
paniu innowacji z madro$ci tlumu”, moze przynosi¢ lepsze rezultaty niz powie-
rzanie zadad firmom outsourcingowym czy ich realizacja wlasnymi §rodkami,
a w dobie nieustannej walki o przewage na rynku stanowi¢ narzedzie poprawy
konkurencyjnosci, zaréwno w przypadku organizacji komercyjnych, jak i non
profit.

2. Istota crowdsourcingu

O crowdsonrcingn (ang. crowd — thum; sourcing — czerpanie ze zrédel) méwi sig
woéwcezas, gdy dana firma/organizacja zamiast powierza¢ jakie§ zadanie we-
wnetrznemu zespolowi lub wlasnemu pracownikowi, przekazuje je niezdefi-
niowanej grupie ludzi w formie otwartego zaproszenia. Grupg te najczesciej
stanowi spoleczno$¢ internetowa, skladajaca si¢ z amatoréw i pasjonatow
(wsréd nich takze specjalistéw dziedzinowych), wyposazonych w odpowiednie

UToffler A., Tryecia fala. Warszawa: Patistwowy Instytut Wydawniczy, 1986, s. 312.
2 Wiecej: Tapscott D., Wiliams A.D., Wikinomia. O globalnej wspitpracy, ktdra gmienia wsgystko. War-
szawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, 2008.
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narzedzia komunikacji, ktérych zadaniem jest generowanie rozwigzan, ich wery-
fikacja i wybor najlepszego z nich, wdrazanego nastgpnie do realizacji przez
podmiot zlecajacy? (por. rys. 1).

Organizacja dzieli sie Organizacja
Organizacja > problemem ze > zaprasza internautow
identyfikuje problem spolecznoscia do dzielenia sig
internautow pomyslami
Orgamza.cja ¢ .Spulecznn'sc ¢ . Spnlg:znusc .
nagradza najlepsze internautéow internautéow generuje
rozwiazania weryfikuje pomysly pomysly

Organizacja staje sig
pns.iadaczem N Organizacja generuje
najlepszych zysk
rozwiazan

Rys. 1. Osiem etapéw rozwiazywania problemu w crowdsourcingu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Brahbam D.C., The crowdsourcing process in cight
steps. W: Wikipedia. The Free Encyclopedia [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http://en.wikipedia.org/wiki/File:Crowdsoutcing_process2.jpg.

Crowdsourcing jako nowy model biznesowy, bazujacy na wykorzystywaniu
talentu, wiedzy i umiejetnosci thumu, jest wedlug Jeffa Howe’a — tworcy termi-
nu — nie tylko sposobem racjonalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci, lecz
takze szansg na szybkie pozyskiwanie innowacji i podnoszenie konkurencyjno-
$ci firmy*.

Decydujac si¢ na powierzenie okreslonego zadania w rece thumu i dokonu-
jac wyboru potencjalnych pracownikéw internetowych, warto postawi¢ na gru-
p¢ heterogeniczna, skladajaca si¢ z laikow 1 specjalistéw. Badania dowodza bo-
wiem, ze grupy zlozone z oséb wybitnych i przecigtnych w danej dziedzinie

3 Brahbam D.C., Crowdsourcing: So what exactly is crowdsourcing? W: Daren C. Brabbam Ph. D.
[Weblog] [on-line]. 25.06.2010 [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /dbrabham.wordpress.com/crowdsourcing/.

4 Howe J., The Rise of Crowdsourcing. Wired [on-line]. 2006, Vol. 15, No. 6 [Dostep 22.08.2012].
Dostepny w World Wide Web: http://www.wired.com/wired/atchive/ 14.06/crowds.html.
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dzialaja lepiej niz grupy ztozone z samych os6b wybitnych®. Mniejsze znaczenie
ma tu sama liczebno$¢ grupy, cho¢ i nad nia trzeba panowaé, by nie doprowa-
dza¢ do powstawania morza $mieci internetowych, z ktérym potem trudno
wylowi¢ warto$ciowy content. Na etapie generowania propozycji rozwiazan
zglaszanych przez spolecznosé warto takze wyznaczy¢ opickuna/lidera bedace-
go przedstawicielem firmy i powierzy¢ mu nadzorowanie procesu rozwiazywa-
nia problemu (nie w kontekscie tradycyjnego sprawowania kontroli na spotecz-
noscia, lecz instruowania jej, udzielania informacji i odpowiedzi na pytania,
wskazywania wlasciwego toku rozumowania). Pamigtajac o krétkotrwalym za-
angazowaniu internautéw w crowdsourcing (okreslony termin realizacji zadania
1 pos$wigcanie si¢ mu poza praca zawodowa), zdefiniowany do rozwigzania pro-
blem warto podzieli¢ na mniejsze fragmenty, a przez caly czas trwania projektu
umieje¢tnie motywowac i nagradzac e-pracownikéw, by w ten sposéb zachecad
ich do dzialania®.

Mimo ze bezposrednia determinanta rozwoju crowdsourcingu byly zmia-
ny, jakie zaszly w Internecie pod wplywem ruchu spolecznosciowego 1 otwartej
wynalazczosci w dziedzinie oprogramowania’, crowdsourcingu nie nalezy utoz-
samia¢ z kazda istniejaca w sieci spolecznoscia. W odréznieniu od grup zorga-
nizowanych wokotl serwiséw spolecznosciowych, ktére — z indywidualnych
pobudek 1 w duzej mierze dla wlasnych celéw — komunikuja si¢ ze soba, wyra-
zaja, swoje poglady na temat zawarto$ci zasobow informacyjnych lub opatruja te
juz istniejace tagami, crowdsourcing zaklada wspoldzialanie kolektywne na
rzecz wspolnego (z reguly wickszego 1 wazniejszego) celu 1 wymaga wigkszego
zaangazowania, innego poziomu wysitku, czasu i wkladu intelektualnego®.

Jetf Howe w artykule Crowdsourcing. Why the Power of the Crowd is Driving the
Future of Business do najwazniejszych przejawow crowdsourcingu zalicza:

o collective inteligence (zwany takze wisdom of the crowd) — rozwiazywanie prob-
leméw  przez thum (np. 99designs.com, YourEncore.com, Nine-
Sigma.com),

o crowdereation  (lab  user-generated  content) — wykorzystywanie potencjatu
tworczego uzytkownikow (np. iStockphoto.com, Youtube, Wikipedia),

5 Page S.E., Hong L., Groups of diverse problem solvers can outperform groups of high-ability
problem solvers. Proceedings of the National Academy of Sciences [on-line]. 2004, Vol. 101, No. 46
[Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://www.pnas.otg/content/101
/46/16385.full.

6 Fazlagi¢ J., Nowak W., Crowdsourcing czerpanie innowacji z tltumu. W: Studenckie Centrum
Innowagii i Transfern Technologii Pognariskiego Akademickiego Inkubatora Przedsi¢hiorczosei [on-line].
[Dostgp  22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://scitt.paip.pl/okiem-
eksperta/crowdsourcing.html.

7 Gajewski L., Wykorzystanie koncepcji madrosci tlumu do przyspieszenia tempa rozwoju tech-
nologicznego. E-mentor 2010, nr 5 (37), s. 61.

8 Holley R., Crowdsourcing: How and Why Should Libraries Do It? D-Lib Magazgine [on-line].
2010, Vol. 16, No. 3/4 [Dostgp 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Webs:
http:/ /www.dlib.otg/dlib/march10/holley/ 03holley.print.html.

222



Crowdsonrcing — generowanie i zaradzanie innowagjami w Swiecie wikinomii

® crowdpoting — zlecanie internautom wyboru najlepszych rozwiazan, groma-
dzenie opinii i sadow na dany temat (np. Threadless.com, Digg.com, Cool-
sw.intel.com),

o crowdfunding — spolecznosciowe pozyskiwanie funduszy (np. Kickstar-
ter.com, MyFootballClub.co.uk, Sellaband.com),

o microwork — wykonywanie za okreslona kwote wynagrodzenia drobnych za-
dan stuzacych realizacji wigkszych projektow (np. clickworker.com, Ta-
sken.com, Amazon Mechanical Turk)®.

Na podobne aspekty wskazuje Daren B. Brabham — pionier na polu badan
crowdsourcingu on-line. Biorac pod uwage rodzaj problemu, przed jakim po-
stawiona zostaje spoleczno$¢, Brabham wymienia cztery wymiary zastosowania

crowdsourcingu:
1. Odkrywanie i zarzadzanie istniejaca wiedza (ang. The Knowledge Discovery and
Management Approach) — organizacja powierza spolecznosdci znalezienie

1 zgromadzenie istniejacej w roznych zrédiach wiedzy, definiujac przy tym
ramy procesu gromadzenia oraz dokladnie wskazujac miejsce jej sklado-
wania. Tego typu rozwigzanie moze by¢ przydatne np. do tworzenia zaso-
béw informacji kwalifikowane;.

2. Poszukiwanie przez rozglaszanie (ang. Broadcast Search) — organizacja zleca
spotecznosci (liczac przede wszystkim na specjalistéw) rozwiazanie kon-
kretnego problemu dajacego zweryfikowaé si¢ empirycznie. Idea polecana
np. w projektach badawczo-rozwojowych.

3. Produkcja partnerska (ang. Peer-1etted Creative Production) — organizacja
oczekuje od spolecznosci zglaszania 1 weryfikacji kreatywnych rozwiazan.
Zastosowanie przydatne zwlaszcza w kampaniach reklamowych i procesie
kreowania nowych produktow.

4. Wykorzystywanie ludzkiej inteligencji (ang. Distributed Human Intelligence
Tasking) — organizacja powierza spolecznosci analiz¢ duzych ilosci danych.
Propozycja przydatna do rozwiazywania zadan, z ktérymi nie radza sobie
systemy komputerowe, a wigc wymagajacych ludzkiej inteligenciji, np. iden-
tyfikacja 0s6b wystepujacych na zdjeciach!C.

* Howe J., Crowdsonrcing. Why the Power of the Crowd is Driving the Future of Business [on-line]. The
International Achievement Institute [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.bizbtiefings.com/Samples/Intlnst --- Crowdsourcing. PDF.

10 Brabham D.C., Crowdsourcing — a typology. W: Daren C. Brabbam Ph. D. [Weblog] [on-line].
25.06.2010 [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http://dbrabham.wordpress.com/crowdsourcing/ #typology; Brabham D.C., Crowdsourcing
as a model for problem solving: An introduction and cases. Convergence: The International Jonrnal of
Research into New Media Technologies 2008, Vol. 14 (1), s. 75-90, dostepny réwniez w Internecie:
http://dbrabham.files.wotdpress.com/2010/04/brabhamconvergence.pdf.
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W kontekscie typologizacji Howe’a 1 Brabhama crowdsourcing jawi si¢
wigc jako pewna koncepcja generowania innowacji i zarzadzania nimi, faczaca
tradycyjne formy zarzadzania z mozliwosciami, jakie niosa ze soba nowe media.
W odréznieniu od ruchu spotecznosciowego i ruchu open source to dziatalnos§é
ukierunkowana na cele danej organizacji, stuzaca realizacji jej potrzeb i przez nia
nadzorowana'l,

3. Przyktady zastosowan

Istnieje wiele przykladéw udanych inicjatyw crowdsourcingowych, ktére byly
juz wielokrotnie przedmiotem omoéwienia na tamach literatury fachowe;j'2. Dtu-
ga lista projektéw, publikowana na biezaco w angielskiej wersji Wikipedii'3,
dowodzi ich realizacji w wielu réznych dziedzinach, od astronomii (np. Galaxy
Zo00), medycyny (np. AED4), prawa (np. LawPivot), biznesu (np. Cisco), in-
formatyki (np. ComCrowd), przez e-handel (np. Wishabi), gastronomie (np. Bar
Database) i reklame (np. Zooppa), po typowe zasoby Web 2.0 (Wikipedia, Fa-
cebook). Wsréd projektéw swoja obecnosé zaznaczaja rowniez inicjatywy beda-
ce przejawem wdrazania wszystkich istniejacych rodzajow crowdsourcingu, np.
Lanzanos (crowdfunding), Local By Us (crowdvoting), Innovation Exchange
(collective intelligence), Mindpixel (crowdcreation), a takze angazujace rozne
kategorie uzytkownikéw sieci, w tym m.in. wlascicieli firm i przedsi¢biorstw

11 Brahbam D.C., Crowdsourcing — what it isn’t. W: Daren C. Brahbam Ph. D. [Weblog] [on-line].
25.06.2010 [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w Wotld Wide Web: http://dbrabham.word-
press.com/crowdsourcing/.

12 Zob. np.: Doan A., Ramakrishnan R., Halevy A.Y., Crowdsourcing systems on the World-
Wide Web. Communications of the ACM 2011, Vol. 54, No. 4, s. 86-96; Geiger D., Seedorf S.,
Schader M., Managing the Crowd: Towards a Taxonomy of Crowdsourcing Processes. W: Pro-
ceedings of the Seventeenth Americas Conference on Information Systems, Detroit, Michigan, August 4th—71h
2011.  [Detroit/Michigan]: AMCIS, 2011, s. 1-11; dostepny takze w Internecie:
http://schader.bwl.uni-mannheim.de/fileadmin/files/publikationen/Geiger_et_al._-_2011_-
_Managing the_Crowd_Towards_a_Taxonomy_of_Crowdsourcing Processes.pdf;  Vukovic
M., Bartolini C., Towards a Research Agenda for Enterprise crowdsourcing. Lecture Notes in
Computer Science 2010, Vol. 6415, s. 425-434 (numer zawiera: Leveraging Applications of Formal
Methods, Verification, and Validation, 4th International Symposium on Leveraging Applications, 1Sol.A
2010, Heraklion, Crete, Greece, October 18—21, 2010, Proceedings, Part 1, ed. Margaria T., Steffen B.,
Berlin/Heidelberg: Springer Verlag, 2010); Vukovic M., Crowdsourcing for enterprises. W:
Zhang L.J. (ed.), Services 2009: 2009 IEEE Congress on Services: Los Angeles, CA, 610 July 2009:
proceedings, Part 1. Piscataway: The Institute of Electrical and Electronics Engineers, cop. 2009,
s. 686—692.

12 Brabham D.C., Crowdsourcing: A Model for Leveraging Online Communities. W: Daren C. Bra-
hbam Ph. D. [Weblog] [on-line]. 18.03.2011 [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http://dbrabham.files.wordpress.com/2011/03/brabham_handbook_crowdsourcing.pdf.

13 List of crowdsourcing projects. W: Wikipedia. The Free Encyclopedia [on-line]. [Dostep
22.08.2012]. Dostgpny w Wotld Wide Web: http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_ crowd-
sourcing_projects.
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(np. Squadhelp), naukowcoéw (np. InnoCentive), programistéw (np. Starbytes),
konsumentéow (np. HuMuch), projektantéw (np. Choosa), kibicéw (np. Tri-
bevine), studentéw (np. Students of Fortune), uzytkownikéw sieci komoérko-
wych (np. Mob4Hire), 0s6b poszukujacych zaginionych cztonkéw rodziny (np.
Katrina PeopleFinder Project) itp.

Swojego miejsca na liscie Wikipedii nie znajduja niestety rozwiazania pol-
skie. Nie jest to jednak wynikiem przyjetego kryterium jezykowego tego zrédla.
W Polsce zjawisko crowdsourcingu wykorzystywane jest znacznie rzadziej niz
za granica, a zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych czy Australii. O ile jeszcze
firmy obce dziatajace na polskim rynku chetnie siggaja do jego mechanizméw,
o tyle przedsi¢biorstwa rodzime wzbraniaja si¢ przed korzystaniem z tego mo-
delu. Z jednej strony wtasciciele matych i srednich firm nierzadko nadal holduja
tradycyjnym sposobom zarzadzania, w zwiazku z czym trudno im przekonac sig
do tego, by odda¢ wiadz¢ w rece demokratycznego tlumu. Z drugiej strony
wciaz jeszcze inicjatywy crowdsourcingowe hamowane sa przez istniejace barie-
ry technologiczne, zwlaszcza ograniczony dost¢p do szerokopasmowego Inter-
netu i szybkos$¢ jego laczy, a tego typu warunkéw wymagaja wlasnie futury-
styczne aplikacje internetowe. Elementem zniech¢cajacym pozostajq takze kwe-
stie natury prawnej. W mysl obowigzujacego prawa bezposrednia odpowiedzial-
no$¢ za udostepnianie na platformach crowdsourcingowych materialow nadsy-
tanych przez uzytkownikoéw ponosi organizator konkursu. W sytuacji, gdy na
dany konkurs zglaszanych jest kilka, a nawet kilkadziesiat tysigcy prac, weryfika-
cja wszystkich moze si¢ okaza¢ niemozliwa. Wielu przedsi¢biorcéw obawia sig
takze negatywnego wydzwicku kampanii crowdsourcingowych, majac $wiado-
mo§¢ faktu, ze wsrdd polskich internautéw istniejq tacy, ktoérzy swoja obecnosé
w sieci traktuja niepowazniel4,

Mimo tych negatywnych przestanek w Polsce udalo si¢ zrealizowaé kilka
dobrych projektéw crowdsourcingowych, m.in.:

e Puma Create” firmy Procter & Gamble (2006 t.) — stworzenie przez klien-
tow opakowania do flakonika perfum,

e Wiadomosci24.pl (2006 r.) — spolecznodciowy serwis tworzony przez
dziennikarzy obywatelskich pozwalajacy na redagowanie i publikowanie
wlasnych tekstow oraz przyznawanie nominacji innym autorom (autorzy
najlepszych tekstow otrzymuja honoraria, gratyfikacje rzeczowe, akredyta-
cje na imprezy kulturalne),

e MillionYou.com (2007 r.) — platforma internetowa firmy MillionYou Sp.
z 0.0., skupiajaca wokol siebie kreatywnych profesjonalistéw i amatorow
z branzy reklamowej i filmowej, ktorzy na zamowienie serwisu tworzg fil-

my, scenariusze oraz muzyke dla czolowych organizaci,

14 Kope¢ D., Thum, czyli Zrédlo. Outsourcing Magazine [on-line]. 9.09.2010 [Dostep 22.08.2012].
Dostepny w World Wide Web: http:/ /www.outsoutcing.com.pl/8195,tlum_czyli_zrodlo.html.
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,Zaprojektuj wlasng puszke Redds” Kompanii Piwowarskiej (2007 r.) —
stworzenie przez konsumentéw nowych opakowan do piwa,

Bank Pomystéw Banku Zachodniego Wielkopolskiego Banku Kredytowe-
go (2008 r.) — platforma pozwalajaca na zbieranie pomysléw od klientéw,
ktérzy moga zglaszaé, komentowac i ocenia¢ pomysty dotyczace funkcjo-
nowania banku w 18 réznych kategoriach,

,,Odkapsluj Wyobrazni¢” firmy Tymbark (2010 r.) — stworzenie przez kon-
sumentow nowych smakéw napojow, hasel umieszczanych pod ich kap-
slami, spotéw reklamowych, etykiet oraz plakatéw promocyjnych,

,» Wymysl nowy smak!” firmy Frito-Lay Poland (2010 r.) — stworzenie przez
konsumentéw nowego smaku chipséw,

HIntranet XXI wieku” firmy Wolters Kluwer Polska (2010 r.) — zbieranie
od pracownikéw firmy ciekawych pomystéw na rozwoj wewnetrznej sieci
komputerowe;j,

Centrum Innowacji Banku Ochrony Srodowiska S.A. (2010 r.) — pozyski-
wanie pomystéw od pracownikéw banku na temat nowych produktow,
nowych zrédel przychodow i efektywnych dzialan marketingowych,
Ideosfera.pl (2010 r.) — serwis Wirtualnej Polski, Telekomunikacji Polskiej
i firmy Sannao, skierowany do organizacji publicznych i indywidualnych
os6b, majacy na celu prowadzenie dyskusji o koniecznych zmianach oraz
tworzenie nowych pomystéw w sferze publicznej i biznesowej,

Kontakt 24.pl (2010 r.) — platforma sp6tki TVN S.A. stworzona na potrze-
by dostarczania i wymiany informacji miedzy uzytkownikami sieci i telewi-
dzami stacji TVN24 (najcickawsze materialy publikowane s3 antenie TV),
,,Wiki Lubi Zabytki” Wikimedia Polska (2011 r., 2012 r.) — otwarty konkurs
fotograficzny majacy na celu sfotografowanie wszystkich obiektéw posiada-
jacych status zabytku nieruchomego i wpisanych do wykazéw zabytkow
prowadzonych przez Wojewddzkich Konserwatoréw Zabytkow (dla zwy-
cigzcodw przewidziano nagrody pienigzne w wysokosci od 500 zt do 2 tys. zt),
,Podaj dalej” Banku BPH S.A. (2012 r.) — rekomendowanie produktéw
bankowych przez samych klientow banku (za pozyskanie kazdego nowego
klienta bank ptaci 50 zt),

Testuj.pl (2012 r.) — platforma internetowa firmy Intest, powotana w celu
testowania przez grupe testerow aplikacji internetowych, desktopowych
i mobilnych dostarczanych przez firmy produkujace oprogramowanie
(stawki za wykrycie bledu wahaja si¢ od 3 z1 do 25 z1),

The People’s Lab (2012 r.) — platforma internetowa MSLGROUP, dajaca
mozliwos¢ tworzenia aplikacji internetowych lub mobilnych, w tym hostingu
rozwigzaft w modelu White Label, analizujacych zachowania internautow
w mediach spolecznosciowych oraz pozwalajaca na rozwigzywanie realnych
probleméw z wykorzystaniem mechaniki znanej z gier komputerowych.
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Poza projektami stricte biznesowymi po rozwigzania crowdsourcingowe co-
raz czedciej w naszym kraju siegaja takze organizacje i instytucje non profit.
Inicjatorem tego typu przedsiewzig¢ jest m.in. Centrum Cyfrowe Projekt: Pol-
ska — organizacja partnerska pracujaca na rzecz zmiany spolecznej i zwigckszenia
zaangazowania obywatelskiego, wykorzystujaca potencjal narzedzi cyfrowych
oraz modele wspolpracy opartej na dzieleniu si¢ zasobami iwiedza!®. Z jego
inicjatywy 3 grudnia 2011 r. — w ramach Open Data Day — 72 osoby uzupelnia-
ly 1 wzbogacaly ogélnopolski rejestr zabytkéw o ich poszczegélne dane (nazwa,
adres, data powstania oraz wspotrzedne GPS zabytku). Czg$¢ 0séb pracowala
na miejscu w Laboratorium BRAMA na Wydziale Elektroniki Politechniki War-
szawskiej, wigkszo$¢ zdalnie. Zaledwie w ciagu jednego dnia udato si¢ wprowa-
dzi¢ 1600 zmian w bazie, 700 zatwierdzen wierszy, 925 geolokacji, 270 nazw
ulicte. W lipcu 2012 r. Centrum uruchomilo projekt ,,Otwarte zabytki”, ktory
jest kontynuacja poprzedniego i polega na tworzeniu obywatelskiego katalogu
zabytkow, opartego na danych pochodzacych z rejestru panstwowego (uzupel-
nianie tych samych danych co w roku 2011). Celem nadrzednym projektu jest
stworzenie ogolnodostepnego spolecznosciowego i otwartego serwisu o zabyt-
kach, ktéry umozliwi wspoltworzenie zbioru, uzupelnianie brakujacych infor-
macji, monitorowanie stanu zabytkéw oraz tworzenie projektéw i dzialan edu-
kacyjnych, np. akcji spotecznych w celu ratowania zabytkéw, wycieczek eduka-
cyjnych i innych. Ponadto dane zebrane podczas akeji beda mogly zosta¢ wyko-
rzystane przez Narodowy Instytut Dziedzictwa jako material pomocniczy, we-
ryfikujacy posiadane oraz gromadzone przez niego informacje!”.

Warto takze wspomnie¢ o preznie rozwijanych platformach finansowania
spolecznosciowego, takich jak: Siepomaga.pl (projekty charytatywne), Polak
Potrafi.pl (projekty kreatywne, finansowanie nieudzialowe), MegaTotal.pl (pro-
jekty muzyczne), crowdfunders.pl (projekty inwestycyjne) czy beesfund.pl (pro-
jekty spoleczne i biznesowe), w ramach ktérych internauci moga wplacaé lub
zbiera¢ dowolne datki na akcje wystawione w serwisach, oddawac¢ na nie glosy
popatcia i promowac je w sieci. Statystyki dowodza, ze inicjatywy te ciesza sig
duza popularnoscia. Przykladowo w serwisie inwestycyjnym Crowdfunders.pl,
uruchomionym w czerwcu 2012 r., na dzien 16 sierpnia 2012 r. zgloszonych
bylo 14 projektéw, zarejestrowanych 294 inwestoréw, ktorzy zadeklarowali
sume 867 860 zI'8. Dzigki serwisowi Siepomaga.pl w ciagu dwoch lat jego funk-

15O nas. W: Centrum Cyfrowe Projekt: Polska [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World
Wide Web: http://centrumcyfrowe.pl/about/.

16 Open Day Data2011 — podsumowanie. W: Centrum Cyfrowe Projekt: Polska [on-line]. [Dostep
22.08.2012]. Dostgpny w World Wide Web: http://centrumcyfrowe.pl/projekty/open-
government-data-camp/open-data-day-podsumowanie/ .

17 Otwarte Zabytki. W: Centrum Cyfrowe Projekt: Polska [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny
w Wortld Wide Web: http://centrumcyfrowe.pl/ projekty/otwarte-zabytki/.

18 Crowdfundersp!  [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http://www.crowd fundets.pl/.
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cjonowania (2009-2012) zebrano facznie ponad 1 525 708 zi19. Najnowszym
pomystem crowdfundingowym (stan na sierpienn 2012 r.) jest zainicjowana
w sierpniu 2012 1. z okazji 329 odsieczy wiedenskiej przez Instytut Wydawniczy
Erica akcja sfinansowania publikacji ksiazki Husaria wiedesiska Radostawa Sikory.
Projekt mozna wesprzeé, kupujac ksiazke w przedsprzedazy, wspierajac jej wy-
danie zakupem cegielki lub stajac si¢ mecenasem jej wydania20.

4. Podsumowanie

Wielos¢ i roznorodnosé realizowanych projektéw crowdsourcingowych pozwa-
la postrzega¢ wykorzystywanie ,,madrosci ttumu” jako koncepcje obiecujaca.
Tez¢ t¢ potwierdzaja chocby efekty projektéw zrealizowanych dotychczas
w Polsce: zwigkszone zyski ze sprzedazy produktow (np. Puma Create, Frito-
Lay), odswiezenie marki (np. Redds, Tymbark), wprowadzenie innowacji (np.
BOS Bank, Wolters Kluwer), utatwienie komunikacji i przywiazanie klienta do
marki (np. Kontakt 24).

Z pewnoscia wykorzystanie crowdsourcingu jako sposobu na pozyskiwanie
innowacji niesie ze sobg wiele zalet. Inne korzysci staja si¢ udzialem podmiotu
zglaszajacego problem, inne — spolecznosci zaangazowanej w jego rozwigzanie.
Z punktu widzenia firm i przedsi¢biorstw najbardziej wymiernym efektem jest
oszczednos¢ czasu i pieniedzy. Szybkie generowanie duzej ilosci pomystéw przy
ograniczeniu kosztow zatrudniania wysokiej klasy specjalistow, optacanie wy-
facznie najlepszych pomystéw oraz pozyskanie wiedzy wielu ludzi, w tym in-
formacji na temat potencjalnych klientéw i ich potrzeb, moze stuzy¢ zaréwno
budowaniu sieci 0s6b zaangazowanych, ktére beda ambasadorami sprzedazy
danego produktu lub rozwiazania w przyszlosci, jak i umacnianiu marki i relacji
z klientami. Z punktu widzenia spolecznosci internetowej nie do przecenienia
sa z kolel: mozliwos$¢ rozwijania zdolnosci, zdobywanie nowej wiedzy i do-
swiadczenia, tworzenie wlasnego portfolio, rozwoj kreatywnosci, zaspokajanie
potrzeby samorealizacji, poczucie odpowiedzialnosci za dalsze losy wspottwo-
rzonego produktu, szansa wspoéluczestniczenia w sukcesie firmy, socjalizacia,
satysfakcja czy wreszcie profity finansowe 1 inne formy gratyfikacji?l.

19 Siepomoga.pl [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://www.sie-
pomaga.pl/.

20 Husaria pod Wiedniem. W: Beesfund.p/ [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http://beesfund.com/projekty/pokaz/75 husatia-pod-wiedniem.

21 Por.: Estellés-Arolas E., Gonzilez-Ladrén-de-Guevara F., Towards an integrated crowdsourc-
ing definition. Journal of Information Science 2012, No. XX (X), s. 1-14, dostepny réwniez w In-
ternecie: http:/ /www.crowdsourcing-blog.org/wp-content/uploads/2012/02 /Towards-an-
integrated-crowdsourcing-definiti on-Estellés-Gonzalez.pdf; Brabham D.C., Crowdsourcing:
A Model for Leveraging...
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Niestety, jak kazde inne zjawisko, réwniez crowdsourcing wywoluje fale
krytyki22. Najwiccej kontrowersji budzi fakt bezplatnego udost¢pniania wytwo-
réw wlasnej tworczosci podmiotom komercyjnym. Cho¢ kazda praca stanowi
wlasnos¢ intelektualng autora, a zleceniodawca otrzymuje prawo do wykorzy-
stania jedynie zwycigskich rozwiazan (po wyplaceniu honorarium), mozna spo-
tka¢ si¢ z opiniami, ze wymagana w wielu projektach zgoda na wykorzystanie
pracy do celéw reklamowych projektu badz na polach niezwigzanych z konkur-
sem rownoznaczna jest ze zrzeczeniem si¢ majatkowych i osobistych praw wla-
snosci. Zleceniodawca, gromadzac wszystkie zgloszone do konkursu pomysty
(takze nienagrodzone), buduje zatem swoisty bank wiedzy, ktory nastepnie mo-
ze wykorzystywaé na réznych polach (np. do celéw promocyjnych), osiagajac
z tego tytulu korzysci ekonomiczne. To natomiast rodzi pytanie o symetrycz-
nos¢ relacji na linii konkursodawca-partycypant. Kolejnym zarzutem podnoszo-
nym wobec projektéw crowdsourcingowych jest brak profesjonalizmu uczestni-
czacych w nich osob. Poniewaz spolecznosci internetowe obok wysokiej klasy
specjalistow zrzeszaja takze amatoréw, ktérzy niejednokrotnie traktuja udzial
w tego typu konkursach jako forme doskonalenia, pojawiaja si¢ glosy, ze okre-
slone zadania lepiej powierzac profesjonalistom, posiadajacym udokumentowa-
ne umiejetnosci, poniewaz idea, |...| ge kazdy moze i umie wszystko jest po prostu
szkodlima®. Watpliwosci dostarcza brak rozwiagzan normatywnych, ktére bez
zadnych watpliwosci  prawnych pozwolilyby organizowaé przedsigwzigcia
crowdfundingowe (zebractwo vs. zbiérka publiczna, ustawa o zbiérkach pu-
blicznych vs. projekt ustawy crowdfundingowej?4). W orbicie innych negatyw-
nych implikacji crowdsourcingu znajdujq si¢ jeszcze: tworzenie baniek spekula-
cyjnych (ang. speculative bubble, market bubble), odpersonalizowanie relacji klient-
sprzedawca i1 brak wspolnej platformy wspdlpracy na tej linii, masowe kopio-

22 Zob. dyskusje nt. crowdsourcingu prowadzona w serwisie ,,GoldenLine” (wpisy publikowane
na forum ,,Desing w Polsce” miedzy 22 wrzeénia 2010 r. a 7 stycznia 2012 r.): GoldenLine: De-
sing w Polsce [on-line]l. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.goldenline.pl/forum/1941472/ crowdsourcing/s/1.

2 Krzysztof B., Temat: Crowdsourcing. W: GoldenLine: Desing w Polsce [on-line]. 13.10.2010 10:44
[Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://www.goldenline.pl/forum/
1941472/ crowdsourcing/s/2.

24 Od marca 2012 r. w Polsce dziala Polskie Towarzystwo Crowdfundingu, ktérego celem jest
ksztaltowanie otoczenia prawnego i gospodarczego tak, aby umozliwi¢ powszechny dostep do
finansowania spolecznosciowego jako zrédia kapitalu w Polsce. Towarzystwo przygotowalo
m.in. projekt ustawy uwalniajacej dostep do kapitatu pozyskiwanego od internautéw, zorgani-
zowalo pierwsza konferencje na temat inicjatyw crowdfundingowych rozwijanych w Polsce
oraz uruchomilo w Internecie Pierwsza Polska Biblioteke Finansowania Spoltecznosciowego
i Crowdsourcingu, oferujacq materialy z tego zakresu. Wiecej: Polskie Towargystwo Crowdfundingu
[on-line]. [Dostgp 22.08.2012]. Dostepny w Wotld Wide Web: http://stowarzyszenie.crowd
funding.pl/.
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wanie 1 podsylanie prac jako wlasnych, dominacja tresci banalnych nad ambit-
nymi, utrudnianie dotarcia do warto$ciowych rozwiazan?>.

Cho¢ wigc dla zwolennikéw eksplorowania madrosci thumu crowdsourcing
stanowi najnowszy trend w tworzeniu innowacji, to dla zagorzalych przeciwni-
kow jest on jedynie forma ,,dorabiania innych”. Jedni i drudzy nie moga jednak
lekcewazy¢ jego istnienia, bo tak jak koncepcja Web 2.0 i nowe media wymusity
trajektori¢ zmian spotecznych, kulturowych i gospodarczych, tak crowdsourcing
juz na zawsze zmienil oblicze e-biznesu.
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STRUKTURY ORGANIZACYJNE PRZEDSIEBIORSTW
A SKUTECZNOSC ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Joanna Haffer

Abstrakt: Struktura organizacyjna, wskazana jako jeden z czterech gtéwnych
obszarow wspierajacych zarzadzanie projektami w ramach uwarunkowan orga-
nizacyjnych przedsigbiorstw, ma zasadnicze znaczenie przy realizacji projek-
tow!. W artykule opisano rézne typy struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
realizujacych projekty, z podkresleniem ich zalet i wad, oraz ukazano wplyw
relacji wewnatrzorganizacyjnych na skuteczno$¢ zarzadzania projektami
w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce w oparciu o wyniki badan. Wskazu-
ja one, ze skutecznos¢ zarzadzania projektami jest tym wyzsza, im bardziej cha-
rakter tych relacji zmierza ku strukturze projektowej. W nastegpnej kolejnosci
procesy zarzadzania projektami wspierane sa przez silne struktury macierzowe,
najgorszych wynikéw dostarczaja natomiast struktury funkcjonalne. Jednocze-
$nie stwierdzono, ze struktury projektowe sprzyjaja wysokiemu zaawansowaniu
proceséw zarzadzania projektami, a w ich ramach w szczegdlnosci ryzykiem,
komunikacja, czasem 1 kosztami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, struktura organizacyjna, powodzenie
projektu.

JEL Classifications: M10 — General.

1 Pozostale trzy obszary wspierajace zarzadzanie projektami w ramach uwarunkowan organiza-
cyjnych to: systemy organizacyjne, kultura i styl organizacyjny oraz biuro zarzadzania projekta-
mi. Zob. A guide to the project management body of knowledge. PMBOK@Guide. Warszawa: Project
Management Institute, MT&DC, 2003, s. 24-30.
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1. Charakterystyka struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw realizuja-
cych projekty

Struktura organizacyjna firmy, w ktorej realizowane sq projekty, ma szczegdlne
znaczenie dla dostgpnosci zasobéw. W takich firmach najczesciej spotyka si¢
jeden z trzech rodzajow struktur: funkcjonalna, macierzowsg lub projektowsa,
przy czym struktura macierzowa jest forma posrednia i moze wystgpowac
w postaci struktury macierzowej stabej, zréwnowazonej badz tez silnej.

Rysunek 1 przedstawia graficzng prezentacje pigciu wyzej przytoczonych
typéw struktur organizacyjnych, przy czym rysunki e) i f) odpowiadaja struktu-
rze projektowej z rozréznieniem na organizacj¢ zarzadzana projektowo oraz
organizacj¢ opartg na projektach.

Typowa struktura funkcjonalna ma posta¢ hierarchii, w ktérej kazdy pra-
cownik ma jednego wyznaczonego szefa. Charakteryzuje si¢ ona specjalizacja
personelu w dziatach, ktérych funkcje sa zgodne ze specytika wykonywanej
pracy. Organizacje funkcjonalne moga realizowaé projekty, przy czym ich za-
kres ogranicza si¢ do danej funkcji. Jesli np. typowa organizacja funkcjonalna
postanawia stworzy¢ produkt, etap projektowania czesto traktowany jest jako
oddzielny projekt tworzenia nowej dokumentacji produktu’.

Organizacja funkcjonalna ma swoje zalety i wady. Do gléwnych zalet zali-
cza si¢ elastyczno$¢ w wykorzystywaniu zasobow ludzkich. Konkretna komorka
funkcjonalna organizacji, ktora jest wybrana jako odpowiedzialna za realizacje
projektu, staje si¢ gtdwna baza administracyjna projektu dla pracownikow dys-
ponujacych wiedzg fachowa niezbedna do jego realizacji. W ramach tej struktu-
ry eksperci moga byé okresowo przydzielani do projektow, gdzie wykonuja
swoje obowiazki i zadania, a nastgpnie po ich zakoczeniu oddalani sa do swo-
ich regularnych zaje¢ 1 obowiazkéw. Eksperci moga by¢ delegowani do pracy
w wielu réznych projektach. Specjalisci z réznych wydzialow moga tworzy¢
grupy, w ktérych dzieli¢ si¢ beda swoja wiedza i doswiadczeniem, co jest szcze-
golnie wazne dla skutecznego rozwiazywania probleméw np. natury technicz-
nej. Warto rowniez podkreslié, ze realizacja projektu w strukturze funkcjonalnej
daje mozliwos§¢ zachowania ciaglosci wiedzy fachowej (technologicznej) w mo-
mencie, kiedy dany specjalista opuszcza projekt badz tez organizacije. Realizacja
projektu w ramach struktury funkcjonalnej daje mozliwos¢é kontynuacji rozwoju

2 Zob. m.in.: Uher T.E., Toakley A.R., Risk management in the conceptual phase of a project.
International Journal of Project Management 1999, Vol. 17, s. 161-169; A guide to the project management
body of knowledge. PMBOK@Guide, dz. cyt., s. 25; Belout A., Gauvreau C., Factors influencing
project success: the impact of human resource management. International Journal of Project Man-
agement 2004, Vol. 22, s. 1; Bourne L., Derek H.T', The paradox of project control. The Perform-
ance Management 2006, No. 5/6, s. 157-178; Yang M.L., Chuah K.B., Rao Tummala V.M., Chen
E.H., Project management practices in Pudong, a new economic development area of Shang-
hai, China. International Journal of Project Management 1997, Vol. 15, s. 313-319.

3 A guide to the project management body of knowledge. PMBOK@Guide, dz. cyt., s. 26.
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na typowej Sciezce zawodowej pracownikom uczestniczacym w projekcie, kto-
rych wiedza fachowa wynika z obejmowanego obszaru funkcjonalnego, nato-
miast wzbogacana jest doswiadczeniami w projekcie®.
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Rys. 1. Graficzna prezentacja struktur organizacyjnych charakterystycznych dla przed-
sicbiorstw realizujacych projekty: a) struktura funkcjonalna, b) struktura macierzowa
staba, c) struktura macierzowa zréwnowazona, d) struktura macierzowa silna, e) orga-
nizacja zarzadzana projektowo, f) organizacja oparta na projektach, F1—Fs — rézne,
funkcjonalne piony organizacyjne w organizacji, np. marketing, finanse, badania i roz-
woj, P1—Ps — gtéwne projekty w organizaciji, SM — naczelne kierownictwo.

Zrédlo: Davis A. (i in.), A path toward integrated solution. MIT Slean Management Rev 2006, No.
47, s. 39-48, cyt. za: Maylor H. (i in.), From projectification to programimification. International
Journal of Project Management 2006, Vol. 24, s. 665.

Wsréd wad organizacii funkcjonalnej wymienia si¢ przede wszystkim brak
stawiania klienta projektu w centrum zainteresowania. Dla komoérek funkcjo-
nalnych zadania prowadzone w ramach rutynowej dzialalnosci czgsto maja
pierwszorzedne znaczenie i sa przedkladane nad zadania zwiazane z realizacja
projektu, a tym samym nad interesy klienta. Istnieje réwniez tendencja do
suboptymalizacji w takim znaczeniu, ze jesli dany projekt wychodzi poza obszar
kompetencyjny komoérki funkcjonalnej, wéwcezas moze si¢ on spotka¢ z malym
zainteresowaniem badZ nawet ignorancja. Priorytet zwykle nadawany jest pro-
jektom, ktore s3 powigzane tematycznie z dzialalnoscia komérki funkcjonalne;.

4 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., Project management. A managerial approach. Asia: John Wiley & Sons
Inc., 2000, s. 187.
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W przypadku struktury funkcjonalnej obserwuje si¢ roéwniez mniejsza motywa-
cje 0s6b pracujacych w projekcie. Gdy projekt nie stanowi zasadniczego obsza-
ru dziatalnosci, dojs¢ moze do sytuacji, w ktorej czlonkowie zespolu postrzega-
ja go jedynie jako przedsiewzigcie sprowadzajace ich z obranej wezesniej Sciezki
zawodowej. Jeszcze jedna wada struktur funkcjonalnych, ktora warto wskazad,
jest brak calosciowego patrzenia w ich ramach na organizacj¢ przez pryzmat
projektéw w niej realizowanych. Oznacza to, ze skomplikowane projekty, takie
jak np. budowa samolotu, wymagajace ogromnego skupienia, nie moga by¢
realizowane w organizacji funkcjonalnej. Bez wzgledu na to, jak dobre sg inten-
cje, zaden dzial funkcjonalny nie uniknie koncentrowania si¢ przede wszystkim
na swoich unikatowych obszarach kompetencyjnych, a komunikacja miedzywy-
dzialowa i dzielenie si¢ wiedza beda w najlepszym razie powolne i trudne®.

Struktura projektowa stoi na przeciwnym biegunie w stosunku do struktury
funkcjonalnej. Projekt jest w niej catkowicie oddzielony od reszty systemu. Pra-
cownikéw grupuje si¢ tu wedlug przynaleznosci do poszczegdlnych zespotow
projektowych. Do kazdego projektu powoluje si¢ nowy zespol, ktory stanowi
odrebng oraz samowystarczalng jednostke na czele z kierownikiem projektu, ma-
jacym bezposrednia wladze¢ nad zespotem. Wigkszo$¢ zasobow, jakimi dysponuje
organizacja, przeznaczona jest na realizacj¢ projektow, a kierownicy projektow
dysponuja zdecydowana autonomia i znaczacymi uprawnieniami’. Czysta struktu-
ra projektowa jest stosunkowo elastyczng forma, w ktérej pracownicy zatrudniani
sa na zasadach kontraktu na realizacj¢ konkretnego przedsiewzigcia®.

Do zalet struktury projektowej zalicza si¢ fakt, ze kierownik projektu ma
catkowita wladz¢ nad projektem. Jego uprawnienia mozna przyréwnaé do
uprawnien menedzera zarzadzajacego firma. Wszyscy cztonkowie zespotu pro-
jektowego podlegaja kierownikowi projektu. W firmie tak zorganizowanej nie
wystepuja komorki funkcjonalne, ktore nalezy uwzglednia¢ przy podejmowaniu
decyzji. Kanaly komunikacji podlegaja tu znacznemu skroceniu. Kierownik
projektu komunikuje si¢ bezposrednio z wyzszym kierownictwem organizacji.
Skrécenie drogi komunikacii skutkuje szybszym przeplywem informacji i uni-
kaniem ewentualnych pomylek czy niedomoéwien. Kiedy w danej organizacji
projektowej zaobserwuje si¢, ze projekty jednego typu (podobne) odnosza
szczegblne sukcesy i ciesza si¢ duzym zainteresowaniem, wowczas mozna po-
wolaé tzw. zespot ekspercki, przeznaczony do realizacji podobnych zadan, co
z czasem stac si¢ moze istotng przewagg konkurencyjna. Zaleta struktur projek-
towych jest réwniez wysoki stopieft motywacji 0oséb zaangazowanych w projekt,
gdyz ich ocena uzalezniona jest wylacznie od wynikéw generowanych przez
nich na rzecz projektu. Biorac pod uwage fakt, ze w strukturach projektowych

5 Tamze, s. 187-188.

¢ Lock D., Podstawy zarzadzania projektami. Warszawa: PWE, 2002, s. 50.

7 Kendra K., Taplin L.J., Project success: a cultural framework. Project Management Journal 2004,
No. 1, s. 33.

8 Maylor H., Project management. Great Britain: Pearson Education Limited, 2003, s. 239.
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wladza jest zdecentralizowana, maja one niezwykla zdolnos¢ szybkiego podej-
mowania decyzji oraz reagowania na potrzeby klienta, a takze na potrzeby wyz-
szego kierownictwa organizacji. W strukturze projektowej obowigzuje zasada
jednosci rozkazodawstwa. Kazdy podwladny ma jednego przetozonego, co sta-
nowi jej niezaprzeczalng zalete. Czysta organizacja projektowa jest forma prosta
1 elastyczna, co sprawia, ze relacje w niej zachodzace sa jasne 1 przejrzyste, a jej
implementacja stosunkowo prosta w realizacji. Tego rodzaju struktura organiza-
cyjna wspiera holistyczne patrzenie na organizacje przez pryzmat projektu’.

Organizacja projektowa nie jest jednak wolna od wad. Wady te moga ujaw-
ni¢ si¢ w momencie, gdy w organizacji realizowanych jest kilka projektow row-
nocze$nie. Moze woéwczas doj$¢ do sytuacji, w ktorej zasoby ludzkie nie sg
optymalnie wykorzystane ze wzgledu na fakt, ze kazdy projekt musi by¢ w pelni
obsadzony 1 nie istnieje mozliwos$¢ dzielenia zasobow ludzkich miedzy réznymi
projektami. W rzeczywistosci potrzeba zapewnienia dostepu do wiedzy facho-
wej powoduje, ze kierownik projektu, chcac uniknaé sytuacji, w ktorej brakuje
mu specjalisty z danej dziedziny, zatrudnia osoby z potrzebnymi umiejetno-
§ciami nie w momencie, kiedy sa one rzeczywiscie potrzebne, ale na caly czas
trwania projektu, co przyczynia si¢ do wzrostu kosztoéw. Inne wady ujawniajg si¢
czesto przy realizacji projektow wymagajacych zaawansowanej technologii.
Osoby zaangazowane w projekt skupiaja si¢ przede wszystkim na zagadnie-
niach, ktore sq w nim poruszane i w tych obszarach przede wszystkim zglebiaja
swoja wiedz¢ i doskonala umiejetnosci. Moze to by¢ jednak zbyt waska specjali-
zacja, zwlaszcza w przypadku realizacji projektéw trudnych, zlozonych i wyma-
gajacych zaawansowanej wiedzy technicznej. Zespoly projektowe sa czesto nie-
konsekwentne w przestrzeganiu procedur i stosowaniu si¢ do przyjetej polityki
firmy. W organizacjach, w ktérych projekty sa pod szczegdlng ochrona, znajduje
si¢ latwe wytlumaczenie dla takiego zachowania, podajac, ze jest ono nastgp-
stwem uzgodnient prowadzonych z klientem lub zaistnialg potrzebg techniczna.
Kolejng wada czystej struktury projektowej jest mozliwos¢ wystgpowania pew-
nego rodzaju patologii, polegajacej na tym, ze zespol projektowy w bardzo wy-
razny sposob zaznacza swojg odrebnos¢ od reszty organizacji, a jego cztonko-
wie swoje poczucie wyzszosci, ktore wynika z przeswiadczenia, iz wykonywana
przez nich praca jest czyms$ szczegolnym. Wplywa to niekorzystnie na atmosfe-
r¢ panujaca w organizaciji, powoduje podzialy wewnatrzorganizacyjne oraz izo-
lowanie si¢ grup. Jeszcze jednym negatywnym zjawiskiem, o ktorym nalezy
wspomnie¢ przy omawianiu struktury projektowej, jest powszechna obawa
o pracg po zakoniczeniu projektulf.

9 Belout A., Gauvreau C., dz. cyt., s. 1-11; Meredith J.R., Mantel SJ. Jr., dz. cyt., s. 190.
10 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz. cyt., s. 190-191.
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Struktura macierzowa stanowi forme posredniq miedzy organizacja funk-
cjonalng a organizacja projektows i eliminuje ich wady'!. Panuje przekonanie, ze
jest to najcze¢Sciej spotykana forma struktury w organizacjach, w ktérych zarza-
dza si¢ projektamil2. Jest ona uzasadniona w trzech sytuacjach, mianowicie
wowcezas, gdy istnieje wigcej niz jeden poglad odnoscie tego, jakie zadania i ope-
racje maja by¢ realizowane w organizacji, gdy zachodzi potrzeba réwnoczesne-
go przetwarzania bardzo duzej ilosci informacji oraz gdy zachodzi koniecznos¢
wspoldzielenia zasobow. Kierownik projektu w organizacji macierzowej ma
ograniczone kompetencje i wspolpracuje bezposrednio z kierownikami funk-
cjonalnymi, z ktérymi dzieli zasoby!3. Struktura macierzowa, bedac kombinacja
struktury funkcjonalnej oraz projektowej, moze przybiera¢ cate spektrum form,
w zaleznosci od tego, ktore z tych dwoch ekstremoéw ujawnia si¢ w niej w spo-
s6b bardziej wyrazny!4.

Stabe struktury macierzowe, zwane rowniez quasi-macierzowymi, podobne
sa do struktury funkcjonalnej, gdzie rola kierownika projektu sprowadza si¢
raczej do koordynacji i usprawniania dzialan niz rzeczywiscie do kierowanial®.
Struktura ta jest stosowana przede wszystkim w organizacjach realizujacych
kilka projektow réwnoczesniel¢. Struktura macierzowa zréwnowazona jest bar-
dzo podobna do struktury quasi-macierzowej i cz¢sto z nig mylona. W struktu-
rze macierzowej zrownowazonej jest jednak wyraznie okreslona réwnowaga sit
1 wladzy pomiedzy kierownikami projektu a kierownikami dzialéw funkcjonal-
nych. Oczekuje si¢ od nich wspolpracy, wspolnego uzgadniania priorytetéw
w zakresie alokacji 1 wykorzystania pracownikow oraz innych zasobéw!”.

Silne organizacje macierzowe, zwane réowniez organizacjami o strukturze
macierzy projektowej, maja wiele cech organizacji projektowych!s. Wtadza kie-
rownika projektu jest tu zdecydowanie wigksza niz wladza kierownikéw funk-
cjonalnych. W tej strukturze kierownicy funkcjonalni musza oddelegowac swo-
ich podwladnych do pracy w projekcie, a oddelegowani pracownicy podlegaja
zasadniczo kierownikowi projektu. Kierownika projektu zatrudnia si¢ w pelnym
wymiarze godzinowym i obdarza znacznymi kompetencjami. Takie organizacje
dysponujg zwykle pelnoetatowym personelem obstugujacym projekty!?.

Wsréd zalet struktur macierzowych méwi si¢ przede wszystkim o punkcie
nacisku, akcencie, ktéry polozony jest zdecydowanie na projekt. Samodzielny

" Hyviri L., Success of projects in different organizational conditions. Project Management Jounrnal
2006, No. 4, s. 32.

12 Kendra K., Taplin T.J., dz. cyt., s. 33.

13 Tamze, s. 33.

14 Zob. Bourne L., Derek H.T., dz. cyt., s. 157-178.

15 Turner S.G., Utley D.R., Westbrook J.D., Project managers and functional managers: a case study
of job satisfaction in a matrix organization. Project Management Journal 1998, No. 3, s. 11-19.

16 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz. cyt., s. 192.

17 Turner S.G., Utley D.R., Westbrook ].D., dz. cyt., s. 11-19.

18 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz. cyt., s. 192.

19 Lock D., dz. cyt., s. 47-50.
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kierownik projektu bierze pelna odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie projektem.
Jest to wspoélna zaleta organizacji macierzowej i projektowej. W takiej struktu-
rze, w odréznieniu do struktury projektowej, gdy réwnoczesnie realizowanych
jest kilka projektow, istnieje mozliwos¢ siggania po wiedz¢ fachowa, bedaca
zasobem dzialéw funkcjonalnych, co zwalnia z koniecznosci zatrudniania fa-
chowcéw potrzebnych sporadycznie na caly czas trwania projektu. Zmniejszo-
na jest tu réwniez obawa dotyczaca mozliwosci wystapienia negatywnych dla
organizacji zdarzen po zakoficzeniu projektu: cho¢ cztonkowie zespotu projek-
towego przywiazuja si¢ do projektu, s rowniez przywigzani do swoich komérek
funkcjonalnych. OdpowiedZ na potrzeby klienta i organizacji, w ktorej realizo-
wany jest projekt, jest praktycznie tak samo szybka i elastyczna jak w przypadku
organizacji projektowej. W strukturach macierzowych pracownicy projektow
maja dostgp do komoérek administracyjnych firmy, co pozwala utrzymac cia-
glo§¢ w zachowaniu procedur obowigzujacych w calej organizacji. Natomiast
gdy w danej organizacji realizuje si¢ kilka projektéw rownoczesnie, wowczas
struktura macierzowa pozwala na lepsze i1 bardzie optymalne wykorzystanie
zasobéw z punktu widzenia calej organizaciji?’.

W organizacji funkcjonalnej to dzialy funkcjonalne majgq uprawnienia do
podejmowania decyzji, a w organizacji projektowej centrum wladzy stanowi
kierownik projektu. Natomiast w przypadku organizacji macierzowej wiadza
jest bardziej zbilansowana. Moze to powodowaé problemy zwiazane z uchyla-
niem si¢ od odpowiedzialnosci w razie niepowodzenia, badZz w sytuaciji odwrot-
nej, kiedy projekt odnosi sukces, wiele 0s6b moze rosci¢ sobie prawo do korzy-
sci wynikajacych z tego faktu. Kolejna wada wynika z rozktadu zasobéw, ktory
w §rodowisku wieloprojektowym powinien by¢ optymalny i uwzgledniajacy
rézne projekty, co moze powodowac walke 1 nieuczciwe zabiegi kierownikéw
projektéw, majace na celu uzyskanie pierwszenstwa dla ich projektow. W sil-
nych organizacjach macierzowych problem wynikajacy z tego, co bedzie sig
dzia¢ po zakoficzeniu projektu, jest tak samo istotny jak w czystej organizacji
projektowej. W organizacji macierzowej nie obowiazuje zasada jednosci rozka-
zodawstwa. Podwladny ma przynajmniej dwéch przelozonych — kierownika
projektu oraz kierownika funkcjonalnego. Taki podzial wladzy zawsze bedzie
powodowaé¢ mniejsze lub wigksze nieprawidtowosci?!.

2. Metodyka badawcza

Prezentowane w niniejszym artykule wyniki badan pochodza z projektu zatytu-
towanego ,,Skuteczno$¢ zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach dzialaja-

20 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz. cyt., s. 195-196.
21 Turner S.G., Utley D.R., Westbrook J.D., dz. cyt., s. 11-19; Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz.
cyt., s. 196.
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cych w Polsce”, ktory zostal zrealizowany na przelomie czerwca i lipca 2008 r.
W projekcie tym zbadano prébe celowa, stworzong w glownej mierze na pod-
stawie bazy czlonkéw Stowarzyszenia Project Management Polska (SPMP).
Z pelnej listy cztonkéw SPMP liczacej 658 podmiotéw (wzigto pod uwage wy-
acznie jednego reprezentanta dla kazdego podmiotu) usunigte zostaly podmio-
ty reprezentujace organizacje inne niz przedsi¢biorstwa (np. uczelnie, agencje,
fundacje oraz jednostki panstwowe). W ten sposéb wyselekcjonowane zostaly
363 podmioty. Kwestionariusz ankiety internetowej rozpowszechniono gléwnie
w srodowisku SPMP. Kilka jego egzemplarzy skierowano takze do wybranych
przedsigbiorstw, w ktorych arbitralnie stwierdzono zaawansowanie w zarzadza-
niu projektami. Do badania przystapilo tacznie 70 przedsigbiorstw.

Probe badawcza scharakteryzowano ze wzgledu na stosowane w przedsie-
biorstwach struktury organizacyjne. W tym celu dokonano rozréznienia na pigé
typow struktur, ktére najczeSciej wystepuja w organizacjach realizujacych pro-
jekty, mianowicie na struktur¢ funkcjonalna, trzy rodzaje struktur macierzo-
wych: staba, zréwnowazona i silng (zwang réwniez struktura macierzows pro-
jektowa) oraz strukture projektowsa (czysta). W podziale uwzgledniono gléwnie
aspekty zwiazane ze zdefiniowaniem 16l i zakresow odpowiedzialnosci, ktadac
szczegblny nacisk na role korownika projektu oraz kierownikéw funkcjonal-
nych, a takze aspekt kontroli nad zasobami. Tabela 1 zawiera doktadne charak-
terystyki kazdej z pigciu wymienionych struktur, ktére podlegaly ocenie respon-
dentéw w badaniu ankietowym.

Respondentéw poproszono o wskazanie, ktéra z wymienionych charakte-
rystyk struktury organizacyjnej (zaprezentowanych w tabeli 1) w najlepszym
stopniu odzwierciedla relacje wewnatrzorganizacyjne, w ktorych realizowany byt
projekt poddany ocenie w badaniu ankietowym.

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badafi utworzono zmienna
o nazwie struktura organizacyjna (SO), ktéra odzwierciedla typ struktury orga-
nizacyjnej (relacji wewnatrzorganizacyjnych badanych przedsigbiorstw). Zmien-
na SO oparta jest na pigciostopniowej skali <1,5> gdzie: 1 — oznacza, ze struk-
tura organizacyjna firmy zblizona jest do struktury funkcjonalnej, 2 — struktury
macierzowej slabej, 3 — struktury macierzowej zrownowazonej, 4 — struktury
macierzowej silnej oraz 5 — struktury projektowe;.

W celu dokonania oceny wynikow omawianych projektéw na podstawie
szeroko zakrojonych badan literaturowych skonstruowano liste kryteriéw po-
wodzenia projektow. Tworzac te liste, wyeksponowano trzy paradygmaty zarza-
dzania projektami, mianowicie paradygmat strategiczny, ktory zaklada, ze pro-
jekt przez swoj produkt moze by¢ postrzegany jako sposéb realizacji strategii
organizacji, paradygmat biznesowy, wedlug ktérego projekt postrzegany jest
jako ciag dzialan 1 proceséw, ktére maja si¢ dokonaé, oraz paradygmat ludzki,
zgodnie z ktérym projekt stanowi pewna plaszczyzne wymiany i realizacji dzia-
tant migdzy ludZmi. Przyjecie takiego schematu myslowego pozwolito stworzy¢
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Tab. 1. Charakterystyka struktur organizacyjnych wystepujacych w przedsigbior-
stwach realizujacych projekty

Typ struktury

Opis

Struktura funk-
cjonalna

Projekt jest przypisany do odpowiedniego dzialu funkcjonalnego
i zarzadzany przez kierownika funkcjonalnego lub wyzsze kierow-
nictwo. Kazdy pracownik ma jednego szefa. W organizacii
wystepuje specjalizacja personelu w dziatach, ktérych funkcje sa
zgodne ze specyfikq wykonywanej pracy.

Struktura macie-
rzowa staba

Projekty realizowane sa w ramach dzialéw funkcjonalnych i za-
rzadzane przez kierownikéw projektéw (majacych ograniczong
decyzyjnosc), ktérzy wspolpracuja z kierownikami funkcjonalnymi.
Kierownicy funkcjonalni maja wicksze uprawnienia od kierownikow
projektéw. Jest to struktura podobna do struktury funkcjonalnej,
gdzie rola kierownika projektu sprowadza si¢ raczej do koordynacji
i usprawniania dziatan niz rzeczywiscie do kierowania.

Struktura macie-
tzowa ztOwno-
wazona

Wystepuje tu wyraznie okre§lona réwnowaga sit 1 wladzy pomie-
dzy kierownikami projektu a kierownikami dzialéw funkcjonal-
nych. Oczekuje si¢ od nich wspdlpracy, wspdlnego uzgadniania
priorytetéw w zakresie alokacji i wykorzystania pracownikéw oraz
innych zasobow.

Struktura macie-
rzowa silna
(zwana réwniez
macierza projek-
towa)

Kierownicy projektéw maja wszelkie uprawnienia do kierowania
projektami. W tej strukturze kierownicy funkcjonalni musza
w zalezno$ci od potrzeb delegowaé swoich podwladnych do pracy
w projekcie. Oddelegowani pracownicy podlegaja zasadniczo
kierownikowi projektu. Kierownika projektu zatrudnia si¢ w pel-
nym wymiarze godzinowym i obdatza znacznymi kompetencjami.
Takie organizacje dysponuja zwykle pelnoetatowym personelem
obslugujacym projekt.

Struktura pro-
jektowa

Cale zarzadzanie projektem jest w gestii kierownikéw projektow.
Projekt jest catkowicie oddzielony od reszty systemu. Pracowni-
kow grupuje si¢ wedltug przynaleznosci do poszczegdlnych zespo-
16w projektu. Do kazdego projektu powoluje si¢ odrebny zespdl,
ktory stanowi odrebng oraz samowystarczalng jednostke na czele
z kierownikiem projektu, majacym bezposrednia wladze nad ze-
spotem. Wigkszos§¢ zasobéw, jakimi dysponuje organizacja, prze-
znaczona jest na realizacj¢ projektéw, a kierownicy projektéw
dysponuja zdecydowang autonomia i znacznymi uprawnieniami.
Czysta struktura projektowa jest stosunkowo elastyczna forma,
w ktérej pracownicy zatrudniani sa na zasadach kontraktu, wy-
tacznie do danego projektu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na potrzeby badania ankietowego przeprowadzonego w przedsie-
biorstwach.

mozliwie kompletna i szczegélows propozycje pogrupowania kryteridw powo-
dzenia projektow, ktora przedstawiona zostala w tabeli 2. W ramach trzech
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powyzszych paradygmatéw zarzadzania projektami wyrdzniono szes¢ obszaréw
oceny: satysfakcji klienta, korzysci dla organizacji klienta, korzysci dla interesa-
riuszy, powodzenia procesu zarzadzania projektem, korzysci kierownika projek-
tu oraz korzysci zespotu projektowego. W ramach kazdego obszaru zaprezen-
towano szczegdlowe kryteria powodzenia projektu, ktére nastgpnie poddano
ocenie respondentéw w badaniu empirycznym.

Tab. 2. Lista kryteriéw powodzenia projektu w ramach szesciu obszaréw oceny

Kryteria powodzenia projektu

Paradygmat strategiczny — satysfakcja klienta

- klient jest zadowolony z rezultatow projektu

- problem klienta zostal rozwigzany

- klient wykorzystuje/uzytkuje rezultat projektu i czerpie z niego satysfakcje
- funkcjonalno$é rezultatu projektu satysfakcjonuje klienta

- rezultat projektu zostal dostarczony do klienta na czas

- rezultat projektu daje klientowi mozliwos¢ sprawniejszego dziatania

- realizacja projektu nie spowodowata zaklocen przebiegu pracy klienta

- klient jest zadowolony z przebiegu projektu

Paradygmat strategiczny — korzysci dla organizacji klienta

Rezultat projektu:

- przyczynia si¢ do realizacji celu strategicznego organizacji

- pozwolil organizacji odnies¢ zauwazalny sukces rynkowy/biznesowy/
komercyjny

- przyczynil si¢ do wzrostu udziatu organizacji w rynku

- tworzy szanse dla organizacji w odniesieniu do przysztych dzialan

- kreuje nowe rynki, do ktérych dotychczas oferta organizacji nie byta adre-
sowana

- daje mozliwo$¢ zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji

- przyczynia si¢ do wzrostu dochodéw organizacji

- przyczynia si¢ do doskonalenia efektywnosci dzialan w organizacji

- przyczynia si¢ do rozwijania nowych technologii

- zmniejsza poziom zaklocen w organizacji

- przyczynia si¢ do uczenia si¢ organizacji

- przyczynia si¢ do redukeji strat w organizacji

Paradygmat strategiczny — korzysci dla innych interesariuszy

- partnerzy i kontrahenci czerpia zauwazalne korzysci z rezultatu projektu
- osoby niezaangazowane bezposrednio w projekt czerpiq zauwazalne korzy-
$ci z jego wyniku
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Paradygmat procesowy — powodzenie procesu zarzadzania projektem

- planowany koszt projektu nie zostal przekroczony

- planowany czas trwania projektu nie zostal przekroczony

- wyrézniki okreslajace jako$¢ projektu zostaly pozytywnie zweryfikowane
- zaplanowana specyfikacja techniczna projektu zostata dotrzymana

- wszystkie planowane produkty czastkowe projektu zostaly wytworzone
- produkt koficowy projektu zostal wytworzony

Paradygmat ludzki — korzysci kierownika projektu

Praca w projekcie:

- przyczynila si¢ do rozwoju osobistego kierownika projektu

- przyczynila si¢ do wzrostu umiejetnosci kierownika projektu w obszarze
kompetencji zarzadczych

- przyczynila si¢ do wzrostu umiejetnosci kierownika projektu w obszarze
kompetencji zawodowych (fachowych)

- usatysfakcjonowala kierownika projektu pod wzgledem uzyskanych korzy-
$ci finansowych

- przyczynila si¢ do rozwoju kariery zawodowej kierownika projektu

Paradygmat ludzki — korzysci zespotu projektowego

Praca w projekcie:

- przyczynila si¢ do rozwoju osobistego cztonkéw zespolu projektowego

- byla dla cztonkéw zespolu satysfakcjonujaca pod wzgledem uzyskanych
korzysci finansowych

- przyczynila si¢ do wzrostu 1 rozwoju kompetencji zawodowych cztonkow
zespotu projektowego

- przyczynila si¢ do powstania nowych, pozytywnych relacji i zaciesnienia si¢
wigzi w zespole

Zrédlo: opracowanie wlasne podstawie m.in.: Baccarini D., The logical framework method for
defining project success. Project Management Journal 1999, No. 4, s. 29; Youker R., Defining the hierar-
chy of project objectives. San Diego: PMI Annual Semminar & Symposium, 1999, s. 78-83; Shenhar
AlJ. (1 in.), Project success: a multidimensional strategic concept. Long Range Planning 2001, No.
34, s. 702; Belout A., Effects of human resource management on project effectiveness and suc-
cess: towards a new conceptual framework. International Journal of Project Management 1998, Vol. 16,
s. 21-26; Yu A.G., Flett P.D., Bowers J.A., Developing a value-centered for assessing project
success. lnternational Journal of Project Management 2005, Vol. 23, s. 430; Crawford P., Bryce P.,
Project monitoring and evaluation: a method for enhancing the efficiency of aid project imple-
mentation. International Jonrnal of Project Management 2003, Vol. 21, s. 365-366; Wateridge J., How
can IT/IS project be measured for success? International Journal of Project Management 1998, Vol. 7,
s. 59-63; Shawn W. (i in.), Measuring project success in construction industry. Engineering Mana-
gement Journal 2004, Vol. 16, No. 3, s. 31.
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Respondenci dokonywali oceny stopnia spelnienia kazdego kryterium wy-
mienionego w tabeli 2, opisanego zdaniem twierdzacym, udzielajac odpowiedzi
na pytanie, na ile dane stwierdzenie odzwierciedla sytuacje, jaka rzeczywiscie
miala miejsce w omawianym projekcie. Oceny przydzielano wedlug skali od 0
do 5, gdzie: 5 oznaczalo ,,zdecydowanie tak”, 4 — ,,raczej tak”, 3 — ,,trudno po-
wiedzie¢ (nie potrafi¢ ocenic)”, 2 — ,raczej nie”, 1- ,,zdecydowanie nie”, 0 — ,,nie
dotyczy”. Uzyskane w ten sposéb wyniki stanowily podstawe do opracowania
zmiennej nazwanej skutecznos¢ realizacji projektu (). Zmienna § wyraza opinie
respondentéw dotyczaca powodzenia omawianych projektéw dokonana przez
oceng stopnia spetnienia réznych kryteriow powodzenia w danym projekcie.
Zmienna zostala zdefiniowana jako laczna srednia jednostkowych kryteriow
powodzenia projektu i moze by¢ wyznaczana dla dowolnego projektu.

Jednym z celéw przeprowadzonych badan bylo réwniez okreslenie pozio-
mu zaawansowania procesow zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach
objetych préoba badawcza. Na potrzeby realizacji tak sformulowanego celu
utworzono zmienna o nazwie poziom zaawansowania proceséw zarzadzania
projektami (PZP) w przedsi¢biorstwie, ktora zostala poddana ocenie w ramach
dziewigciu obszaréw wiedzy o zarzadzaniu projektami zdefiniowanych w opat-
ciu o Kompendinm wiedgy o zarzadzanin projektani PMBOK Guide. Wsréd nich
znalazly si¢ procesy zarzadzania: integracja, zakresem, czasem, kosztami, jako-
$cia, zasobami ludzkimi, komunikacja, ryzykiem i zaméwieniami w projekcie.
W ramach kazdego obszaru wyrézniono pigé¢ poziomow zaawansowania proce-
séw: procesy niestandaryzowane, procesy cze$ciowo opisane, procesy standary-
zowane, procesy monitorowane oraz procesy zoptymalizowane?2. Sposrod wy-
mienionych dla kazdego obszaru wiedzy charakterystyk picciu pozioméw
zaawansowania procesow respondenci wybierali jeden watiant, ktéry ich zdaniem
najlepiej odzwierciedla stopiet sformalizowania i standaryzacji procesow zarza-
dzania projektami, ktore realizowane sa w ich organizacjach. Uzyskane wyniki
poddano kodyfikacji w taki sposéb, ze kolejnym poziomom przypisane zostaly
oceny od 1 (poziom niestandaryzowany) do 5 (poziom zoptymalizowany). Na-
stepnie, taczac odpowiedzi na wszystkie pytania i usredniajac otrzymane wyniki,
obliczono zmienna PZP wyrazajaca generalne zaawansowanie wszystkich proce-
séw w ramach wszystkich wymienionych obszaréow wiedzy o zarzadzaniu pro-
jektami. Czastkowe zmienne PZP utworzono réwniez osobno dla kazdego ob-
szaru wiedzy o zarzadzaniu projektami.

2 Szczegbdlowy opis poziomow zaawansowania proceséw zarzadzania projektami w ramach
dziewigciu obszaréw wiedzy o zatzadzaniu projektami mozna znalezé w: Haffer J., Skutecznosé

garyqdzania projektami w predsiebiorstwach diatajacych w Polsce. Torun: TNOIK, 2009, s. 200-202.
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3. Wyniki badania i wnioski

W probie badawczej znalazly si¢ przedsi¢biorstwa posiadajace wszystkie typy
oméwionych wyzej struktur organizacyjnych, przy czym zdecydowanie przewa-
zaly struktury macierzowe — zréwnowazona i silna. Y.acznie odzwierciedlaja one
specyfike relacji panujacych wewnatrz organizacji blisko 60% badanych przed-
sighbiorstw. Na drugim miejscu wymieniono struktur¢ macierzowsa staba (18%
przedsigbiorstw). Strukture projektowa posiadato 14% badanych przedsie-
biorstw, strukture funkcjonalng jedynie 10%. Otrzymane wyniki dowodza, zZe
struktury macierzowe najlepiej odzwierciedlaja charakter stosunkow panujacych
wewnatrz 74% zbadanych przedsigbiorstw.

Przyjmujac zalozenie, ze struktura organizacyjna ma duze znaczenie dla
prowadzenia projektéw, poszukano pozytywnych korelacji miedzy skuteczno-
Scig realizacji projektéw a rodzajem struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw.
Wplyw struktury organizacyjnej na skutecznos¢ realizacji projektéw oddaje
wynik korelacji rang Spearmana dla zmiennych SO oraz S, zamieszczony w ta-

beli 3.

Tab. 3. Korelacja zmiennej SO ze zmienna §
N =70) SO
S 0,31%*

Korelacja jest istotna (dwustronnie) na poziomie: *a <= 0,1; **q <= 0,05; ***q <=
0,01, Ya <= 0,001.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari ankictowych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 3 wynika, Ze istnieje pozytywny zwia-
zek miedzy rodzajem struktury organizacyjnej a skutecznoscia realizacji projektu
(r =031, a <= 0,05).

Jak si¢ okazuje, typ struktury organizacyjnej powiazany jest rowniez z po-
ziomem zaawansowania proceséw zarzadzania projektami. Na podstawie wyni-
kéw badania ankietowego doszukano si¢ bowiem istotnej statystycznie i pozy-
tywnej korelacji rang Spearmana miedzy zmienna PZP oraz zmienng SO (r =
0,32, dla « <= 0,01). Tabela 4 prezentuje wynik korelacji w tym zakresie.

Tab. 4. Korelacja zmiennej SO ze zmienng PZP
N = 70) SO
PZP 0,324

Korelacja jest istotna (dwustronnie) na poziomie: *a <= 0,1; **a <= 0,05; ***q <=
0,01,Ya <= 0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach.

245



Joanna Haffer

Mozna zatem przypuszczal, ze im struktura organizacyjna jest blizsza
strukturze projektowej, tym wyzszy jest poziom zaawansowania procesow za-
rzadzania projektami. Rozpoznano réwniez, w jakim stopniu wyzsze zaawan-
sowanie konkretnych proceséw zarzadzania projektami powigzane jest z dojrza-
toscia projektowej struktury organizacyjnej. W tym celu obliczono zwiazki kore-
lacyjne dla zmiennej SO oraz czastkowych zmiennych PZP odnoszacych si¢ do
dziewigciu obszaréw wiedzy o zarzadzaniu projektami. Uzyskane wyniki zapre-
zentowano w tabeli 5.

Tab. 5. Korelacje migdzy zmienng SO oraz czastkowymi zmiennymi PZP

(N=70) SO
PZP w obszarze zarzadzania integracja projektu 0,01
PZP w obszarze zarzadzania zakresem projektu 0,19
PZP w obszarze zarzadzania czasem projektu 0,28**
PZP w obszarze zarzadzania kosztami projektu 0,25%*
PZP w obszarze zarzadzania jakoscia w projekcie 0,19
PZP w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w projekcie 0,17
PZP w obszarze zarzadzania komunikacja w projekcie 0,34+
PZP w obszarze zarzadzania ryzykiem w projekcie 0,40k
PZP w obszarze zarzadzania zamOowieniami w projekcie 0,21

Korelacja jest istotna (dwustronnie) na poziomie: *a <= 0,1; **a <= 0,05; ***q <=
0,01, Ya <= 0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach.

W tym przypadku istotne i pozytywne korelacje wystapily dla czterech
zwiazkéw zmiennej SO z czastkowymi zmiennymi PZP, mianowicie w obszarze
zarzadzania ryzykiem projektu (odnotowano tu stosunkowo silng zaleznosé: r =
0,40, a <= 0,01), w obszarze zarzadzania komunikacjg projektu (réwniez sto-
sunkowo silna zalezno$é: r = 0,34, a <= 0,01), w obszarze zarzadzania czasem
projektu (r = 0,28, a <= 0,5) oraz w obszarze zarzadzania kosztami projektu
(r=0,25,a <=0,5).

Whiosek, jaki nasuwa si¢ na podstawie analizy powyzszych wynikéw, jest
nastepujacy: struktury projektowe sprzyjaja w szczegélnosci wysokiemu za-
awansowaniu procesow zarzadzania ryzykiem, komunikacja, czasem 1 kosztami.

4. Podsumowanie

Na przelomie lat 2003 1 2004 w Finlandii przeprowadzone zostaly podobne do
prezentowanych w niniejszym artykule badania ankietowe pod kierunkiem Irja
Hyviri, ktére dotyczyly tematyki skutecznosci zarzadzania projektami m.in. ze
wzgledu na stosowane struktury organizacyjne. W badaniach tych respondenci
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réwniez zostali poproszeni o wskazanie typu struktury organizacyjnej, ktory
najlepiej opisuje ich organizacje, majac do wyboru pi¢¢ opisanych w niniejszym
artykule typow struktur. Uzyskane wyniki dowiodty, Zze w firmach, w ktérych na
szerokq skale prowadzi si¢ projekty, dominuje struktura macierzowa staba lub
macierzowa silna?3,

Przytoczone powyzej wyniki badan finskich, podobnie jak i wyniki badan
opisane w niniejszym artykule, pozwalaja wnioskowaé, ze tradycyjne struktury
funkcjonalne nie s3 wlasciwym rozwigzaniem dla przedsigbiorstw realizujacych
projekty. Czysto techniczne podejScie do organizacji nakazywaloby sadzi¢, iz
struktury macierzowe stanowig optymalne rozwiazanie dla przedsi¢biorstw,
stanowigc doskonale polaczenie funkcji projektowych i operacyjnych. Takie
stanowisko reprezentuja rowniez Clifford F. Gray 1 Erik W. Larson, znawcy tema-
tyki zarzadzania projektami.

Wyniki badania przedstawione w niniejszym artykule wykazuja réwniez, ze
skutecznos¢ realizacji projektu zalezy od charakteru relacji wewnatrzorganiza-
cyjnych przedsigbiorstw i jest tym wyzsza, im bardziej charakter tych relacji
zmierza w kierunku struktury projektowej. W strukturze projektowej oraz struk-
turach do niej zblizonych, do ktérych zalicza si¢ rowniez strukture macierzows
(gléwnie silng), mozna osiagna¢ wyzszy poziom zaawansowania procesow za-
rzadzania projektami. Struktury takie sprzyjaja w szczegdlnosci wysokiemu za-
awansowaniu procesow zarzadzania ryzykiem, komunikacja, czasem i kosztami
projektow.
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RYZYKO PERSONALNE
W DZIALALNOSCI WSPOELCZESNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Urszula Gotaszgewska-Kaczan

Abstrakt: Turbulentne otoczenie jest dla kazdego przedsigbiorstwa zrédlem
niepewnosci, we wszystkich obszarach funkcjonowania. Niepewno$¢ natomiast
tworzy ryzyko, ktore moze prowadzi¢ do sytuacji kryzysowych, a nawet upadku
przedsigbiorstwa. Jednym z obszaréw, ktérego dotyka ryzyko, jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi; ryzyko zwigzane z tym obszarem to ryzyko personalne.
Celem artykutu jest okreslenie, czym jest ryzyko personalne i z jakimi kon-
sekwencjami si¢ ono wigze oraz przedstawienie narzedzia, ktére moze stuzy¢ do
zmniejszania poziomu ryzyka personalnego, ktorym to narzedziem zdaniem
autorki jest controlling personalny.

Stowa kluczowe: ryzyko, ryzyko personalne, controlling personalny.

JEL Classifications: L20 — General; M50 — General.

1. Wprowadzenie

Sytuacje, w jakiej funkcjonujg wspolczesne przedsigbiorstwa, Harry 1. Ansoff,
nazwal turbulenga, rozumiejac pod tym pojeciem nagle, nieciagle (i dlatego trud-
ne do przewidzenia) zmiany w otoczeniu firmy, charakteryzujace si¢ nastgpuja-
cymi tendencjami: wzrostem nowosci i szybkosci zmiany oraz wzrostem inten-
sywnosci 1 ztozonosci otoczenial. Owe cztery wyrdzniki tworzg nowe jakoscio-
wo $rodowisko, w ktérym dziatalnos¢ podmiotu gospodarczego zwiazana jest
z coraz wigkszg niepewnoscia. Niepewnos$¢ oznacza, ze podejmujacy decyzje

1 Zob. Golaszewska-Kaczan U., Zaangagowanie spofeczne przedsiebiorstwa. Bialystok: Wydaw. Uni-
wersytetu w Bialymstoku, 2009, s. 65.
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wie, ze wszystkie zdarzenia sa dopuszczalne, ale nie zna prawdopodobiefistwa
ich zaistnienia.

Stopien niepewnosci ma zasadnicze znaczenie w ocenie mozliwosci realiza-
¢ji celéw strategicznych i szans na przetrwanie. Nieprawidlowa reakcja w obli-
czu niepewnosci moze bowiem prowadzi¢ do sytuacji kryzysowych, a nawet
upadku przedsi¢biorstwa. Funkcja niepewnodci jest ryzyko — im wigkszy zakres
niepewnosci, tym wigksze ryzyko. Jak stwierdza Bolestaw R. Kuc, niepewnos¢
wplywa na zachowanie decydenta przez ryzyko. Tam, gdzie nie ma niepewno-
sci, nie ma ryzyka2. Niepewnost to warunek konieciny, ale rownies wystarcajacy do wy-
Stapienia 1y3yka’.

Wyzwaniem stojacym przed wspolczesnym przedsigbiorstwem jest znale-
zienie takich rozwiazan, ktére pozwolilby na ograniczenie rosnacej niepewnosci
1 ryzyka, ktore zwigkszylyby szanse na odpowiednia reakcje, a tym samym na bu-
dowanie pozadanej przewagi konkurencyjnej. Podstawa wydaje si¢ sama $wia-
domo$¢ istnienia ryzyka i podjecie proby zdiagnozowania jego rodzajéw oraz
czynnikow go ksztaltujacych. Dopiero potem mozna podejmowac okreslone
dzialania w celu jego minimalizacji.

Ryzyko moze by¢ powiazane z kazda funkcja przedsigbiorstwa. Jednak
zdecydowanie najczesciej wiaze si¢ je z finansami, zapominajac, ze inne obszary
dzialalnodci firmy nie sq od niego wolne. Calo$ciowe podejscie do ryzyka,
uwzglednianie kazdego rodzaju ryzyka w przedsigbiorstwie, wydaje si¢ koniecz-
ne, kazda z funkcji moze bowiem w konsekwencji decydowac o sukcesie badz
porazce podmiotu gospodarczego.

Niniejszy artykul poswigcono ryzyku wystepujacemu w ramach funkgeji
personalnej. Jego pierwszym celem jest okreslenie, czym jest ryzyko personalne
1 jakie konsekwencije wiaza si¢ z jego wystapieniem. Celem drugim jest wskaza-
nie narzedzia, ktére moze by¢ wykorzystywane przez przedsigbiorstwo w celu
zmniejszania poziomu ryzyka personalnego; zdaniem autorki tym instrumentem
moze by¢ controlling personalny. W artykule wykorzystano dostgpna literature
przedmiotu oraz materialy internetowe.

2. Ryzyko w dziatalnosci gospodarcze;j

Wedlug Stownika wyrazow obeych termin ryzyko pochodzi z jezyka wloskiego (wi.
risico) 1 oznacza przedsiewzigcie, ktérego konicowy wynik jest nieprzewidywalny,

2 Kuc B.R,, Ryzyko menedzerskie — determinanty osobowosciowe i sytuacyjne (ryzykanci, hazar-
dzisci, asekuranci). W: Kuc B.R. (red.), Zarzqdzanie ryzykiem — wyzwania XXI wiekn. Warszawa:
Wydaw. WSZiP w Warszawie, 2007, s. 13.

3 Staniec I., Klimczak K., Panorama ryzyka. W: Staniec 1., Zawita-Niedzwiecki J. (red.), Zarzadza-
nie ryzykiem operacyinym. Warszawa: Wydaw. C.H. Beck, 2008, s. 14.
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nieznany*. Podobng definicj¢ podaje Stownik jezyka polskiego, ktéry jednak obok
okreslenia, iz jest to przedsiewzigcie, ktorego wynik jest niepewny, dodaje takze
tlumaczenie, ze jest to mozliwos¢, iz co$ si¢ nie udas. Rowniez w literaturze
fachowej bardzo czesto akcentowana jest przede wszystkim negatywna strona
ryzyka. Stawomir Zaplata i Magdalena Kazmierczak, analizujac wystepujace
w literaturze podejscia do definiowania ryzyka, wskazuja trzy sposoby opisywa-
nia tego terminu, czyli jako:

e potencjal negatywnego wplywu (podejscie ogélne),

e prawdopodobienstwo zaistnienia niepozadanych zdarzeni (jako element

zwigzany z analiza),
e mozliwos$¢ poniesienia straty (najczestsza koncepcja)®.

Zauwaza si¢ jednak tendencje do dostrzegania takze pozytywnej strony te-
go zjawiska. Zwraca na to uwage przykladowo Malgorzata Krol, méwiace o sze-
rokim traktowaniu ryzyka (inaczej jest to ofensywne ujecie ryzyka), zaréwno
jako Zrédla strat, lecz takze jako Zrédla mozliwych zyskéw?. Tak postrzegane
ryzyko zdefiniowaé mozna jako [...]| niepewnosé wynikn dziatar lub dargen, zardwno
w prypadku poxytywnych sgans, jak i negatywnych zagrozen®, albo tez jako mozliwosé
wystapienia efektu dzialania niezgodnego z oczekiwaniami, a odchylenie od
oczekiwanego rezultatu moze by¢ zaréwno negatywne, jak i pozytywne?.

Te dwa podejscia ujmowane sa tez jako ryzyko czyste i ryzyko spekulacyj-
ne. Ryzyko czyste to ryzyko, ze w stosunku do obecnego stanu wystapig straty,
ryzyko spekulacyjne ma natomiast miejsce wtedy, kiedy nieznane przyszte zda-
rzenia moga spowodowaé zaréwno straty, jak 1 zyskil0. W niniejszym artykule
ryzyko rozumie si¢ jako ryzyko czyste, a wigc jako zagrozenie w dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

Podobnie jak trudno jest wskaza¢ uniwersalng definicje ryzyka, tak trudno
o jednoznaczng klasyfikacje wystepujacych ryzyk. Na potrzeby niniejszego
opracowania warto zwroci¢é uwage na dwa mozliwe podzialy ryzyk. Podziat
pierwszy dotyczy wyrdznienia ryzyka ogdlnego, rozumianego jako ryzyko pro-

4 Latusek A., Puchalska 1. (red.), Stownik wyragéw obeych. Krakéw: Wydaw. Zielona Sowa, 2008,
s. 527.

5 Stownik Jezyka Polskiego [on-line]. [Dostep 14.04.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http://sjp.pwn.pl/szukaj/tyzyko.

6 Zaplata S., Kazmierczak M., Rygyko, ciqglosé biznesn, odpowiedzialnosé spoleczna. Nowoczesne koncepee
zarzqdzania. Warszawa: Wolters Kluwer Polska, 2011, s. 28.

7 Krél M., Elastycznos¢ zatrudnienia a ryzyko personalne. Wipdtezesne Zarzadzania 2010, nr 3, s. 52.

8 Pomarariczowa ksigga. Zarzqdzanie ryzykiem — asady i koncepse [on-line]. Ministerstwo Skarbu Jej
Krolewskiej Mosci, 2004 [Dostep 20.04.2012], s. 49. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.audyt.put.poznan.pl/files/orange_book_pl_-_zarzadzanie_ryzykiem.pdf.

o Por. Jajuga K., Jajuga T., Inwestyge. Instrumenty finansowe. Ryzyko finansowe. Ingynieria finansowa.
Warszawa: PWN, 1998, s. 99.

10 Zob. Gladysz M., Ryzyko w dziatalnosi gospodarcze) [on-line]. [Dostep 20.04.2012]. Dostepny
w Wortld Wide Web: http://www.wne.sggw.pl/p/publikacje/pdf/zeszyt_59_2006.pdf.

251



Ursznla Gotasgewska-Kacgan

wadzenia dziatalno$ci gospodarczej, oraz ryzyk szczegétowych w postaci ryzyk
zwiazanych z poszczegdlnymi funkcjami przedsigbiorstwa — ryzyka dziatalnosci
produkeyjnej, marketingowej, finansowej, zarzadzania zasobami ludzkimi, ba-
dan i rozwoju.

Drugie podejscie do podziatu ryzyka bierze pod uwage zrédta pochodzenia
czynnikéw tworzacych ryzyko. W tym ujeciu méwi sie o ryzyku rynkowym
1 ryzyku specyficznym. Ryzyko rynkowe, zwane réwniez ryzykiem systematycz-
nym, systemowym, podstawowym lub niedywersyfikowalnym, dotyczy wszyst-
kich firm dzialajacych na danym rynku i jest zwigzane z warunkami, jakie two-
rzy otoczenie. Odnosi si¢ do czynnikéw, ktére wywieraja wplyw na podmioty,
ale s3 od nich niezalezne, tj. nie moga by¢ przez te podmioty kontrolowane.
Wedtug Przemystawa Borkowskiego zasadniczo przyjmuje sig, ze firma nie ma
wplywu na ten rodzaj ryzyka!!. Zrédtami ryzyka systematycznego moga by¢ np.:
zmiany stopy procentowej, inflacji, prawa podatkowego czy tez sytuacji poli-
tyczno-ekonomiczne;.

Ryzyko specyficzne, zwane rowniez ryzykiem indywidualnym, niesystema-
tycznym, niesystemowym lub dywersyfikowalnym, zwiazane jest z przyszlymi
zdarzeniami, ktére mozna cze$ciowo kontrolowa¢ albo przewidywac. Przyczyny
tego ryzyka znajduja si¢ w samej firmie. Jako Zrédla ryzyka specyficznego moz-
na wymieni¢: zarzadzanie firma, plynnosc czy bankructwo firmy.

3. Istota ryzyka personalnego i obszary jego wystegpowania

Powyzsze podzialy ryzyka zostaly przedstawione w celu wskazania, iz jednym
z rodzajéw ryzyk wystepujacych w przedsi¢biorstwie jest ryzyko personalne.
Z pierwszego podziatu wynika to wprost, w podziale drugim — wyplywa ze
stwierdzenia, ze zrédlem ryzyka specyficznego jest zarzadzanie firma. Zarza-
dzanie obejmuje bowiem takze zasoby ludzkie, stad mozliwos¢ wyodrebnienia
ryzyka personalnego.

Anna Lipka definiuje ryzyko personalne jako [...] angagowanie si¢ w warun-
kach niepewnosci w dziatania dotyczace personeln, ktdre moga akorcyé si¢ niepowodze-
niem. |...) Ryzyko personalne zwiqzane jest 3 niemozliwosciq stwierdzenia, ¢y w okreslo-
mm pryypadkn dziatania skierowane na odpowiednie uksitattowanie asobdw ludzkich
pryyniosq rezultaty godne 3 realizowanq strategiq personalng firmy'2. Wedlug Pawla
Bochniarza i Krzysztofa Gugaly ryzyko personalne jest to ryzyko strat finanso-
wych wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci (bledy wynikajace z niedostatkdw
wiedzy, umiejetnosci, wlasciwych predyspozycji, sSwiadome tamanie przez pra-

11 Borkowski P., Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw. Gdansk: Wydaw. Uniwersytetu Gdanskiego,
2008, s. 72.

12 Lipka A., Ryzyko personalne. Szanse i gagrozenia zarzadzania zasobami Indzkimi. Warszawa: Wydaw.
Poltext, 2002, s. 24-25.
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cownikéw prawa lub regulacji wewnatrzfirmowych), a takze niedoskonatosci
proceséw zarzadzania nimi'3. Podobnie na ryzyko personalne patrza Ryszard
Rutka i Matgorzata Czerska, ktérzy definiuja je jako funkcje prawdopodobiedstwa
wystapienia negatywnego zdarzenia na skutek podjetych decyzji personalnych
(zaréwno subiektywnych, jak 1 wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych
skutkow owego zdarzenia dla prawidlowego funkcjonowania organizacijil4. Jak
widad, takie ujecia ryzyka personalnego nawiazuja do wspomnianego wezesniej
ryzyka czystego, a wigc ryzyka kojarzonego z mozliwosciq poniesienia przede
wszystkim pewnych strat w wyniku wystapienia nieprzewidzianych zdarzeq.

Niezaleznie od sposobu ujecia wszystkie przytoczone definicje zwracaja
uwage na kwestig, iz czynnik ludzki takze jest Zrodlem ryzyka w rozwoju firmy.
Zdaniem autorki pomiedzy ryzykiem personalnym a ryzykami w ramach innych
funkcji przedsi¢biorstwa istnieje Scisty zwiazek. Ryzyko personalne przeklada
si¢ na inne ryzyka. Zwigkszenie poziomu ryzyka personalnego powoduje takze
zwigkszenie poziomu tych ryzyk, co wynika z faktu, ze to ludzie podejmuja
decyzje, uruchamiaja i wykorzystuja inne zasoby firmy, popelniaja bledy. Nie-
wlasciwe dzialania w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi skutkujg niespraw-
noscig w innych obszarach.

Ryzyko personalne mozna uzna¢ za termin zbiorczy, mieszczacy w sobie
szczegOlowe rodzaje ryzyka. Najprosciej zdekomponowac je mozna na elemen-
ty skladowe zwiazane z poszczegdlnymi obszarami funkcji personalnej. W ta-
kim ujeciu méwi¢ mozna o ryzyku:

e planowania zatrudnienia,

e rekrutacji i selekcji,

e wprowadzania do pracy,

® motywacyjnym,

e ocen,

e szkolen,

e przemieszczen pracownikow,

e derekrutacji.

Wlasnie takie podejscie zostanie wykorzystane w dalszej cz¢$ci opracowa-
nia do blizszego opisu poszczegdlnych ryzyk.

Inne podejscie proponuje Grzegorz Kierner, ktéry wyrdznia nastepujace
rodzaje ryzyka personalnego!>:

13 Bochniarz P., Gugala K., Budowanie i pomiar kapitalu ludzkiego w firmie. Warszawa: Wydaw. Pol-
text, 2005, s. 97-98.

14 Rutka R., Czerska M., Ryzyko ewaluacyjne w zarzadzaniu personelem w badanych urzedach
miasta. W: Stabryla A. (red.), Doskonalenie systemow 3arzadzania w spofeczeristwie informacyjnym. Kra-
kéw: Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 2000, t. 2, s. 201.

15 Kierner G., Bezpieczefistwo osobowe. W: Staniec J., Zawita-Niedzwiecki J. (red.), Zarzadzanie
ryzykiem operacyinym. Warszawa: Wydaw. C.H. Beck, 2008, s. 160.
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e ryzyko nieodpowiedniej losci zasobdéw potrzebnych organizacii,

e ryzyko niewykorzystania potencjalu ludzkiego organizaci,

e ryzyko braku odpowiednich zasobéw ludzkich w organizacii,

e ryzyko dotyczace stopnia bezpieczenistwa informacji, ktérymi dysponuja
pracownicy,

e ryzyko tzw. bledu ludzkiego.

Jeszcze inne podejscie proponuje G. Ledig. Méwi on o obszarach ryzyka
personalnego podlegajacych ksztaltowaniu i takich, ktére ksztaltowaniu nie
podlegaja. Do grupy pierwszej zalicza: ryzyko odejsé, ryzyko dopasowania kwa-
lifikacyjnego, ryzyko motywacyjne, ryzyko lojalnodciowe oraz ryzyko tzw. wa-
skich gardel (brak pokrycia ilosciowego lub kwalifikacyjnego zapotrzebowania
na pracownikow). Grupa druga obejmuje: ryzyko zwigzane ze zdrowiem, ryzyko
zwigzane z systemem warto$ci, ryzyko zwiazane ze sfera prywatng!e.

Z kolei A. Lipka zwraca uwagg, ze ryzyko personalne mozna rozpatrywac
w réznych przekrojach. Mozna méwic o ryzykul!”:

e funkcjonalnym, czyli specyficznym dla funkcji personalnej — i woéwczas wy-
r6zni¢ mozna ryzyka specyficzne dla poszczegdlnych funkcji personalnych
(np. ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy, selekcyjne, motywa-
cyjno),

e niespecyficznym — ktére wystepuje w przekroju réznych funkceji personal-
nych (np. ryzyko w komunikowaniu sig, ryzyko konfliktu, ryzyko réznic
kulturowych),

e innowacyjnego zarzadzania kapitalem ludzkim — zwigzanym ze stosowa-
niem przez firme innowacji w tym zakresie( np. outsourcing, reinzynieria
proceséw, benchmarking),

e utraty wizerunku wewnetrznego i zewnetrznego.

Dla lepszego zrozumienia istoty ryzyka personalnego niezbedna wydaje si¢
charakterystyka jego wszystkich obszarow funkcjonalnych. Kazdy z nich ma
bowiem specyficzne dla siebie zagrozenia.

Ryzyko planowania zatrudnienia, to ryzyko niedostosowania posiadanych
zasobow ludzkich, zaréwno pod wzgledem ilosci, jak i jakosci, do potrzeb
przedsigbiorstwa. Wystapienie tych zjawisk moze prowadzi¢ do niemozliwosci
realizacji celow firmy z powodu braku personelu badz tez z drugiej strony — do
ponoszenia niepotrzebnych kosztow na nieproduktywna czes¢ zatogi, ktéra nie
jest niezbedna do efektywnego funkcjonowania firmy.

16 Zob. Lipka A., Inwestycje w kapital ludzki organizagi w okresie koninnkinry i dekoninnktury. Krakéw:
Wolters Kluwer Polska, 2010, s. 257.
17 Zob. tamze, s. 256.
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Ryzyko rekrutacji obejmuje zaréwno ryzyko niedotarcia z informacja
o ofercie pracy do odpowiednich kandydatéw, odpowiedZ na oferte nicodpo-
wiednich kandydatéw, a takze brak odzewu ze strony pozadanych oséb na ta
oferte. Konsekwencjq tych zjawisk stajq si¢ zwickszone koszty rekrutacii, pono-
szone wskutek dodatkowych akeji rekrutacyjnych, a takze zwigkszone pdzniej
koszty dziatan selekcyjnych, zwiazane z koniecznoscia odsiewania nieodpo-
wiednich oso6b.

Ryzyko rekrutacji powiazane jest, jak wida¢, z ryzykiem selekcji, ktére we-
dlug A. Lipki polega na tym, ze decydent przyjmie lub odrzuci oferte danego
kandydata, ze wszelkimi tego pozytywnymi i negatywnymi konsekwencjami’s.
Ryzyko to obejmuje zaréwno przyjecie niewlasciwych kryteriow selekeji, zasto-
sowanie nieodpowiednich instrumentow selekcji, jak i podjecie na podstawie
uzyskanych wynikow niewlasciwych decyzji. Oczywiscie ma to swoje dalsze
negatywne konsekwencje zwigzane przykladowo z niedopasowaniem pracowni-
ka do pelnionych funkcji, brakiem innowacyjnosci czy konfliktami w zespole
pracowniczym.

Ryzyko nieprawidlowego wprowadzenia pracownika do pracy, inaczej ry-
zyko nieprawidtowej adaptaciji spoteczno-zawodowej, to ryzyko blednych za-
chowatt nowego pracownika wskutek nieposiadania niezbednych informacii.
Prowadzi to do niezrozumienia swojej roli w firmie, wydtuzonego czasu do-
chodzenia do pelnej efektywnosci nowego pracownika, konfliktéw, a w konse-
kwencji moze doprowadzi¢ do odejscia nowego pracownika.

Na ile wazny jest to problem? W sposéb posredni mozna wnioskowaé
o skali problemu na podstawie wynikéw réznych badan. I tak w roku 2010 do
obsadzenia w Europie Srodkowo-Wschodniej byto okoto 970 tys. miejsc pracy,
jednak 75% pracodawcéw skarzylo si¢ na problemy ze znalezieniem wlasciwych
pracownikow!®. W konsekwencji wielu z nich zadowolito si¢ pracownikami
o kompetencjach nie do konica odpowiadajacych potrzebom firmy. Z kolei we-
dlug badan J. Philipsa koszty bezposrednie w calosci kosztéw rekrutacji stano-
wia jedynie 10—15%, koszty braku wydajnosci w czasie, gdy stanowisko pozo-
staje nieobsadzone, stanowia okoto 33%, a koszty zwigzane z nieefektywnoscia
nowych pracownikow okoto 32%20. Zdzistawa Janowska przytacza natomiast
wyniki badan prowadzonych w Wielkiej Brytanii, wedlug ktorych 5% catej po-
pulacji pracujacych jest zwalniana w okresie pierwszych 3 miesiecy pracy. Po
uplywie 6 miesiecy 68,4% pracownikéw zostaje w firmie, po 2 latach tylko
33%:21. Dzialania w ramach pozyskiwania pracownikéw musza by¢ wiec prze-
myslane, prawidlowo zaprojektowane i przeprowadzone, aby firma nie byla
narazona na ryzyko pozyskiwania nieodpowiednich oséb.

18 Lipka A., Rygyko personalne..., s. 56.

19 Dawid-Sawicka M., Umiejetnosci poszukiwane i pozadane. Czego pracodawcy oczekuja od
pracownikéw. W: Raporr. THINKTANK, 2011, s. 22.

20 Armstrong M., Zarzqdzanie 3asobami lndzkimi. Warszawa: Wolters Kluwer Polska, 2011, s. 437.

2 Janowska Z., Zarzqdzanie gasobami lndzkimi. Warszawa: PWE, 2010, s. 233.
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Omowione rodzaje ryzyk wiazg si¢ z dzialaniami w zakresie pozyskiwania
pracownikéw. Nalezy tutaj zauwazy¢, iz poziom tych ryzyk bedzie zalezny
w pewnym stopniu od przyjetego przez firme¢ modelu polityki personalne;.
W ramach modelu sita przedsigbiorstwo stosunkowo szybko pozbedzie si¢ nie-
efektywnych pracownikow, jednakze w sytuacji stosowanego modelu kapitatu
ludzkiego i zwiazania si¢ przedsigbiorstwa z pracownikiem — ryzyko tych eta-
pOw wzrasta.

Rowniez dziatania w ramach utrzymania pracownikéw nie sq pozbawione
ryzyk. I tak ryzyko oceniania obejmuje ryzyko nieprawidtowej organizacji pro-
cesu oceniania, zaréwno pod wzgledem kryteriow, doboru metod i czgstotliwo-
§ci oceniania, jak i wyboru podmiotéw oceniajacych i ocenianych, a takze ryzy-
ko niezrealizowania celéw stawianych przed procesem oceniania. Szczegdlnie
wazne jest tutaj ryzyko braku motywacyjnego oddzialywania ocen oraz ryzyko
nieprawidlowych decyzji podejmowanych na podstawie uzyskanych wynikéw.

Kolejne ryzyko — ryzyko szkolef — to po pierwsze, ryzyko blednej diagno-
zy potrzeb szkoleniowych, albo tez ryzyko niewlasciwej organizacji szkolen, i co
za tym idzie, niedopasowania szkolenia do rzeczywistych potrzeb pracownikéw
1 firmy. Konsekwencja sa oczywiscie niepotrzebne koszty i brak oczekiwanych
rezultatow w postaci podwyzszonych kwalifikaciji, wzrostu efektywnosci pracy
czy umiejetnosci zachowania si¢ na nowym stanowisku. Ranga tego ryzyka
wzrasta w sytuacji rosnacej wrecz mody na szkolenie personelu (aczkolwiek
badania ,,Bilans kapitatu ludzkiego” pokazaly, ze w 2010 r. 45% firm w Polsce
nie szkolilo swoich pracownikow, a 81% dorostych Polakéw nie uczestniczylo
w tym roku w zadnej z form doksztalcania??).

W ramach ryzyka szkolen warto zwréci¢ uwage takze na ryzyko utraty
przez przedsi¢biorstwo zdobytej przez pracownikéw na szkoleniach wiedzy
w wyniku odejscia tychze pracownikow z firmy. Wéwczas nie tylko ulegnie
zmniejszeniu zasob wiedzy organizacji, lecz takze nie wystapi zwrot zainwesto-
wanych w pracownika naktadow.

Wazne jest takze ryzyko motywacyjne. Przejawia si¢ ono w ryzyku niewta-
sciwego zdiagnozowania potrzeb pracownikéow i w konsekwencji niedostoso-
wania instrumentéw motywacyjnych do tych potrzeb. Prowadzi to do braku
pozadanego oddzialywania stosowanych instrumentéw, niezadowolenia pra-
cownikow 1 negatywnych zachowan w postaci konfliktéw, a nawet odejsc
z pracy. Zdzislawa Janowska przytacza wyniki badan prowadzonych w Wielkiej
Brytanii wsréd oséb pracujacych, wedtug ktérych 20% kobiet 1 30% mezczyzn
poszukiwalo nowej pracy, a powodem tego bylo niezadowalajace wynagrodze-
niez3. Wedlug badan prowadzonych w Polsce najczestsza przyczyna zmiany
pracodawcy byly pienigdze (45% decyzji). Ponadto z powodéw finansowych

22 Dawid-Sawicka M., dz. cyt., s. 26.
% Janowska Z., dz. cyt., s. 234.
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i ekwiwalentow w postaci szkolen, warunkéw socjalnych i bytowych, zmienilo
prace ponad 23% badanych?4.

Kolejnym ryzykiem jest ryzyko przemieszczen pracownikow. Wiaze si¢
ono z niedopasowaniem przemieszczanego pracownika do wymogéw nowego
stanowiska, a w konsekwencji z mozliwoscia osiagniecia przez pracownika tzw.
szczebla niekompetencii.

Ryzyko derekrutacji obejmuje natomiast zarowno ryzyko blednych decyzji
derekrutacyjnych co do poszczegdlnych osob, co prowadzi do utraty zasobow
ludzkich, jak i ryzyko powstania w firmie atmosfery nieufnosci i braku bezpie-
czenistwa. Konsekwencja staje si¢ spadek zaangazowania pracownikow w prace
1w sprawy firmy, a takze utrata wizerunku przez przedsigbiorstwo. Z badan Glo-
bal Workforce Study wynika, Zze zyskownos¢ przedsigbiorstw, w ktérych pracow-
nikom brakuje zaangazowania, jest o 5,7% nizsza niz w firmach o wysokim zaan-
gazowaniu personelu?>. Pracownicy o niskim poziomie zaangazowania osiagaja
wyniki gorsze o 20%, a ich odejscie z firmy jest o 87% bardziej prawdopodobne
w poréwnaniu z pracownikami o najwyzszym poziomie zaangazowania,

4. Controlling jako instrument wspomagajacy zarzadzanie ryzykiem
w przedsigbiorstwie

Wedlug M. Krél mozna wyrdzni¢ dwie postawy wobec ryzyka personalnego.
Pierwsza z nich to postawa aktywna, przejawiajaca si¢ w §wiadomym podejmo-
waniu dziatan obarczonym ryzykiem, ktére jednak moga przynies¢ firmie okre-
Slone korzysci w walce konkurencyjnej. Druga postawa to postawa pasywna,
charakteryzujaca si¢ unikaniem ryzyka, podejmowaniem dzialan rutynowych
1 przewidywalnych. O ile ta postawa typowa jest dla przedsigbiorstw tradycyj-
nych, o tyle pierwsze podejscie charakterystyczne jest dla firm elastycznych,
ktére umieja si¢ dostosowywaé do zachodzacych zmian?’. Niezaleznie jednak
od przyjetej postawy rozpoznawanie i podejmowanie prob majacych na celu
obnizenie poziomu ryzyka personalnego jest niezbedne.

Zdaniem P. Bochniarz i K. Gugaly ryzyko personalne stanie si¢ obszarem
coraz wigkszego zainteresowania ze strony menedzeréw z powodu m.in. takich
czynnikow, jak?8:

24 Szacowanie kosztow fluktuacji pracownikdéw. W: Controlling Parter [on-line]. [Dostep
17.04.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://www.controllingpartner.pl/controlling-dla-
hr/80-szacowanie-kosztow-fluktuacji-pracownikow.

25 Kopera A., Karta stanowiska. Personel i Zarzqdzanie 2010, nr 7, s. 87.

26 Wplyw zaangazowania pracownikdw na wyniki finansowe. Lepsze relage pryynosza efekty. Raport Fierce
[on-line]. [Dostep 17.04.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://blog.weknowhow.pl/wp-
content/uploads/2012/02/Wplyw-zaangazowania-pracownikow-na-wyniki-finansowe.pdf.

27 Krél M., dz. cyt., s. 53.

28 Por. Bochniarz P., Gugata K., dz. cyt., s. 106.
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e oczekiwania akcjonariuszy duzych przedsigbiorstw (szczegdlnie spélek pu-
blicznych), aby w informacji przekazywanej inwestorom zawarte byly petne
profile ryzyka firmy,

e nowe formy wigzania si¢ firm, zaréwno z pracownikami, jak i z dostawca-
mi

e koniecznos¢ uwzgledniania kosztéw ryzyka w kalkulacji stopy zwrotu z in-
westycji, szczegblnie w przypadku inwestycji w kapital ludzki, ktére z natu-
ry rzeczy obarczone sa wysokim i trudnym do oszacowania ryzykiem.

Dzialania na rzecz ograniczania ryzyka personalnego powinny dotyczy¢
kazdego z ryzyk szczegélowych. Kazdy obszar w zarzadzaniu kadrami tworzy
bowiem specyficzne dla siebie procedury, udoskonala je 1 dzigki temu zmniejsza
niepewnos¢ w dzialaniu. W tym miejscu, nie koncentrujac si¢ na szczegdélowych
dzialaniach, zwrécona zostanie uwaga na ogdlne narzedzie, ktére moze by¢
wykorzystane w celu zmniejszenia ryzyka personalnego, czyli na controlling
personalny. Poniewaz efektywne gospodarowanie w obszarze zarzadzania pet-
sonelem wymaga dokonywania biezacych analiz oraz pomiaréw w stosunku do
przyjetych planéw, wykorzystanie controllingu personalnego do zmniejszania
ryzyka personalnego wydaje si¢ bardzo zasadne.

Controlling (ang. sterowanie, regulowanie) to nowoczesna metoda kiero-
wania firma, [...] polegajaca na tworgeniu i aktualizowaniu architektury systemu plano-
wania i Ronstruowania wskaznikow i miernikdw oceny sytuagji finansowej orag na prz)goto-
wanin informagji biezacych i strategicznych do podejmowania decyzji przez kadre kierowni-
cza. Stanowi on Zbidr regut, kiory ma jej pomagac w osiqganin wyznaczonych celow?®. Con-
trolling moze by¢ stosowany w réznych obszarach dzialalnosci przedsigbior-
stwa, stad mozliwos¢ wyrdznienia controllingéw funkcjonalnych, w tym m.in.
controlingu personalnego.

Zdaniem M. Nowak, wydzielenie controllingu personalnego jest szczegdlnie
zasadne w tych firmach, w ktorych wystepuja m.in. nast¢pujace uwarunkowania30:
e kluczowe czynniki sukcesu koncentruja si¢ w obszarze zasobow ludzkich,

e zasoby ludzkie maja charakter unikatowy,

e niezbedne sq wysokie kwalifikacje pracownikéw,

e moze wystapic¢ problem niedoboru kadr,

e wystepuje zlozona struktura organizacyjna,

e konkuruje si¢ marka, nie ma jednak realnej mozliwosci prowadzenia dzia-
tan marketingowych,

e istnieje wysokie ryzyko kadrowe.

2 Penc J., Leksykon biznesu. Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet, 1997, s. 60.
30 Nowak M., Controlling personalny w przedsi¢biorstwie. Krakoéw: Wolters Kluwer Polska, 2008, s. 18.
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Controlling personalny to wewngtrzny system sterownia procesami w po-
szczegblnych obszarach zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierun-
kowujacy je na osiaganie nadrzednych celéw przedsigbiorstwa. Okresla on sto-
pien realizacji celéw zawartych w strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
1 w miare potrzeby wskazuje koniecznos¢ podjecia dziatan naprawczych3!.

Controlling personalny jest narzedziem, ktére nalezy wykorzystywaé do
odpowiednio wczesnego dostrzegania zjawisk zarowno wewnatrz firmy, jak
1 w jej otoczeniu, ktére wplynaé moga na efektywnos¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi. Umozlivia to uniknigcie badd minimalizowanie askocgenia e strony nagle
pojawiajacych si¢ zagrozer, jak rdwnies wykorgystanie pojawiajacych si¢ s3ans?.

Stosowanie controllingu personalnego wymaga opracowania zbioru wskaz-
nikéw, ktére beda si¢ odnosily do efektéw zarzadzania kadrami, zaréwno eko-
nomicznych, jak i spotecznych. Poprzez to controlling personalny pozwala na
wyrazenie tych efektéw w konkretnych wartosciach.

Mierniki stosowane w ramach controllingu personalnego moga przybieraé
rézne formy, zalezne od specyfiki przedsi¢biorstwa, w szczegélnosci od jego
fazy rozwoju. Wedlug P. Zajaca mogg to by¢33:

e pojedyncze mierniki zatrudnienia, produktywnosci pracy, kosztow pracy,
czasu pracy, ruchliwosci pracowniczej, stosowane wybidrczo 1 niepotaczo-
ne celami strategicznymi,

e systemy miernikéw dobrane pod katem monitorowania celéw strategicz-
nych, ktére nie ukazuja jednak zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, sta-
nowig jedynie prébe budowania podstawy do poréwnan w ramach bench-
markingu,

e systemy miernikow powiazanych zwiazkami przyczynowo-skutkowymi,
czedciowo polaczone z celami ekonomicznymi firmy, czeSciowo kwantyfi-
kowalne oraz uwzgledniajace aktywa niematerialne,

e zintegrowane z controllingiem ogdlnym systemy pomiaru wkladu efektow
pracy w sukces przedsi¢biorstwa; kwantyfikowalne i pozwalajace mierzy¢
rentownos¢ w inwestycje w kapitat ludzki.

Controlling bada zalezno$¢ pomiedzy strategia personalng i innymi strate-
giami funkcjonalnymi a strategia ogdlng firmy. Pozwala zmierzy¢ potencjat spo-
teczny, jakim dysponuje firma, kwalifikacje pracownikéw pod katem wykony-
wanych 1 przyszlych zadan, wplyw planéw rozwojowych na zmiang wymagan
w aspekcie kwalifikacji pracownikéw. W konsekwencji kierownictwo za pomoca

31 Frankowska E., Kontroling jako instrument mietzacy ryzyko. W: Kuc B.R. (red.), Zarzadzanie
ryzykiem — wyzmwania XXI wiekn. Warszawa: Wydaw. WSZiP w Warszawie, 2007, s. 148.

32 Zajac P., Zastosowanie controllingu w obszarach funkgji personalnej. W: Stabryta A. (red.),
Zarzaqdzanie rozwojem organizacgi w spoleczeristwie informacyiny. Krakéw: Wydaw. UE w Krakowie,
2008, s. 709.

33 Tamze.
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wielu wskaznikow moze kontrolowaé prawidlowosé decyzji dotyczacych zaso-
béw ludzkich, monitorowa¢ reakcje pracownikéw na zmiany w systemie perso-
nalnym. Wskazniki te w prosty sposéb pozwalaja zidentyfikowaé przyczyny
nieefektywnych dzialan, wypracowaé¢ nowe rozwigzania, okresli¢ koszty 1 prze-
widywane rezultaty polityki personalnej w réznych obszarach34.

Controlling personalny w przedsi¢biorstwie pelni wigc wiele funkcji. Do
najwazniejszych zaliczamy funkcje?®:

e kontroli personelu pod wzgledem efektywnosci (ktorej skutecznos$é uza-
lezniona jest od wdrozenia systemu planowania, pozwalajacego na szybkie
rozpoznawanie odchylen),

e informacyjna, ktora obejmuje dostarczanie systematycznej, wczesnej 1 nie-
zbednej informacji wszystkim decydentom 1 grupom zainteresowanych,
(konieczne jest tu stworzenie i regularna pielggnacja obszernego i szczegd-
towego systemu informacyjnego, ktéry wspomaga rejestracje, przetworze-
nie i udost¢pnienie danych istotnych dla kierownictwa personalnego),

e sterujaca, ktora obejmuje identyfikacje mozliwych przyczyn nieefektywne-
go uzycia narzedzi do zarzadzania personalnego oraz wypracowanie odpo-
wiednich mozliwosci dziatania,

® przejrzystosci 1 wezesnego ostrzegania, ktorej zadaniem jest dostarczanie
informacji o obecnych i przewidywalnych kosztach (za pomoca systemu
wskaznikdw) oraz o rezultatach polityki personalnej, w celu terminowego
podjecia decyzji,

e strategiczng, ktéra ma na celu udostgpnianie podstawowych informacji
w celu podjecia strategicznych dla zarzadzania personalnego decyzji,

e integracyjna, ktéra ma na celu laczne kontrolowanie réznych obszarow
dziatalnosci i ich wzajemny wplyw, np. uzgodnienie polityki ksztalcenia
pracownikéw z dlugofalowym planowaniem rynkowo-produkeyjnym,

e doradczo-pilotazowa, ktéra obejmuje obszar doradczy w celu optymalizacji
zasobow personalnych na poziomie przedsi¢biorstwa jak i poszczegélnych
dzialéw.

Controlling personalny dostarcza poglebionych informacji na temat zaso-
béw ludzkich i ich wykorzystania, w tym mozliwych przyczyn ich nieefektywne-
go wykorzystania, pozwala na lepsza koordynacje dziatan w zakresie funkcji
personalnej, na podniesienie jako$ci decyzji podejmowanych w tym obszarze.
W konsekwencji dzigki controllingowi mozliwe jest przeprowadzenie analizy
ryzyka personalnego jako ryzyka funkcjonalnego, a takze wynikajacego z tego
obszaru ryzyka dla catego przedsigbiorstwa.

34 Zob. Knobloch S., Wezesne ostrzeganie. Personel i Zarzadzanie 2010, nr 11, s. 96-97.
3 Controlling personalny. W: InForum [on-line]. [Dostep 16.04.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http:/ /www.inforum.pl/ controlling-personalny.html.
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Wydaje sig, ze skuteczne korzystanie z controllingu personalnego wymaga
jednak od menedzeréw zrozumienia istoty kapitalu ludzkiego, traktowania per-
sonelu firmy nie jako jednego z zasobéw, ale jako istotny skladnik aktywow
przedsigbiorstwa, bedacy zrodlem konkurencyjnosci. Konieczne jest odejscie od
postrzegania pracownikéw jako zrédia kosztow i zrozumienie, iz nalezy inwe-
stowa¢ w ludzi, aby przynosili oni jak najwigksza wartos¢ dla przedsigbiorstwa.

Czy controlling personalny w Polsce jest wykorzystywany? Badania wsrod
93 przedstawicieli finanséw i controllingu dotyczace tego problemu przeprowa-
dzity w roku 2010 firmy Controler Partner i Gavdi. Badania pokazaly, ze prawie
70% organizacji podejmuje decyzje dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi
bez jakichkolwiek analiz i kalkulacji. 90% firm nie ma wyodrebnionego stanowi-
ska kontrolera personalnego. Tylko !/3 badanych firm traktuje specjalistéw HR
jako partnerow w opracowaniu strategii’®. Wykorzystanie controllingu perso-
nalnego w badanych przedsi¢biorstwach w Polsce przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Zadania controllingu personalnego realizowane w przedsigbiorstwach
w Polsce

% badanych firm
Zadanie wykonywane przez controlling personalny deklarujacych
takie dziatanie

Komérki HR sg uczestnikami procesu budzetowania zasobow

ludzkich 44
Komérki HR uczestnicza w opracowywaniu strategii firmy 31
Decyzje dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi sa podej-

. . .. 31
mowane na podstawie analiz i kalkulacji
Na biezaco monitorowane sa koszty fluktuacji pracownikéw 29
Komérki HR koordynuja proces budzetowania zasobéw ludz- 2%
kich
Menedzer HR najwyzszego szczebla jest czlonkiem zarzadu 22

Decyzje dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi sa podej-
mowane intuicyjnie ze wzgledu na brak profesjonalnego 18
wsparcia analitycznego

Komérki HR uczestniczg w ciaglym usprawnianiu modeli

controllingu 14

36 Wiparcie zarzadzania 3asobami lndzkini prez controlling w Polsce. Badanie opinii ekspertdw HR 7 control-
lingn  |on-line]. [Dostep 17.04.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://
www.controllingpartner.pl/images/stories/201110_RAPORT_controlling_personalny.pdf.
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Cyklicznie kalkuluje si¢ pienigzna wartos¢ kapitatu ludzkiego 14

Controlling personalny jest znaczacym elementem komplek-
sowego systemu controllingu, nadzorowanego przez komorki 10
finanséw 1 controllingu

W firmie jest wyodrebnione stanowisko pracy: kontroler per-
sonalny

Decyzje o inwestycjach w kapitat ludzki sa podejmowane w
oparciu o analiz¢ zwrotu z inwestycji

4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Wspardie zarzadzania zasobami lndzkini przez controlling
w Polsce. Badanie opinii ekspertdw HR i controllingu [on-line]. [Dostep 17.04.2012]. Dostepny w World
Wide Web: http://www.controllingpartner.pl/images/stoties/201110_RAPORT_controlling
personalny.pdf.

5. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze ryzyko personalne
stanowi wazny skladnik ryzyka ogélnego firmy. Ludzie to z pewnoscia najmnie;j
przewidywalny sktadnik zasobéw firmy, podczas gdy ich wplyw na sukces badz
porazke firmy jest najwigkszy. Wobec powyzszego zasadne wydaje si¢ rozpo-
znawanie elementéw ryzyka personalnego i podejmowanie prob jego ograni-
czenia. Doskonala pomoca w tym zakresie moze by¢ controlling personalny.
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Abstrakt: Kryzys gospodarczy i towarzyszace mu poczucie niepewnosci wymu-
sza na firmach umiejetne 1 efektywne zarzadzanie potencjalem intelektualnym.
Z doswiadczen wielu firm wynika, ze znaczacym elementem ich rozwoju sa
przeobrazenia wewnetrzne. Szczegdlnie istotne dla zréwnowazonego dziatania
przedsigbiorstwa jest systematyczne kreowanie i wdrazanie innowacji i transfer
wiedzy. W przygotowanym opracowaniu zostaly opisane przyklady praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi majace na celu stymulowanie pracownikéw do
pomystowosci 1 wzrostu wydajnosci. Opracowanie jest probg oceny zaleznosci
miedzy podejmowanymi dzialaniami a konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa, za-
wiera wybrane przyklady metod zarzadzania personelem, uwzgledniajace mier-
niki ich skuteczno$ci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, system ocen pracowniczych, systemy
wynagrodzen, dywersyfikacja pracownikow, zarzadzanie przez przywodztwo,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, ZZ1..

JEL Classifications: D81 — Criteria for Decision-Making under Risk and Uncet-
tainty. D83 — Search; Learning; Information and Knowledge; Communication.

1. Wprowadzenie

Kryzys gospodarczy i towarzyszace mu poczucie niepewnosci wymusza na fir-

mach umiejetne 1 efektywne zarzadzanie potencjalem intelektualnym. Z do-
swiadczen wielu firm wynika, ze znaczacym elementem ich rozwoju sg prze-



Joanna Zarnik Zutawska

obrazenia wewnetrzne. Szczegélnie istotne dla zréwnowazonego dziatania
przedsigbiorstwa jest systematyczne kreowanie i wdrazanie innowacji, rozpo-
wszechnianie informacji i transfer wiedzy. Waznym Zrédlem innowacji sq sami
pracownicy. Ich kreatywnos¢, przedsigbiorczosé, poziom wiedzy i kwalifikacji
stanowig istotny element budowania konkurencyjnosci. W ostatnich pigciu la-
tach wiele firm kladlo nacisk na szkolenia pracownikéw, pozyskiwanie i szybki
przeplyw informacji. Doswiadczenia tych przedsi¢biorstw pokazaly, ze innowa-
cyjnos¢ intelektualna personelu moze si¢ przyczynic do wypracowania nowe;j
koncepcji produktu, ustugi, nowej plaszczyzny wspoétpracy z klientem, nowego
systemu dostarczania ustug czy bardziej optymalnego wykorzystania technolo-
giil. Elastyczno$¢ zasobow ludzkich i umiejetnos¢ ich szybkiego dostosowania
do strategii dzialania firmy wyznaczaja wartos¢ rynkows przedsigbiorstwa. To
spowodowalo zmiang w podejsciu do motywowania pracownikow i angazowa-
nia ich w pracg. Coraz bardziej powszechne staja si¢ praktyki i instrumenty po-
budzania innowacyjnosci intelektualnej pracownikéw, takie jak wynagradzanie
za efekty czy zarzadzanie talentami (Zalent management)?.

W przygotowanym opracowaniu opisano przyklady szesciu praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi majace na celu stymulowanie pracownikéw do pomy-
stowosci 1 przedsigbiorczosci. Wykorzystano wyniki badan powadzonych m.in.
metoda ankietowa oraz metoda wywiadu skategoryzowanego. Artykut jest row-
niez préba oceny podejmowanych dziatan i ich wplywu na efektywno$é eko-
nomiczna organizacji.

2. Indywidualne i grupowe tworzenie pomystéw na przyktadzie przed-
sigbiorstw mi¢dzynarodowych

Niewatpliwie szansa na innowacje tkwi w przetlomowych ideach pracownikéw
oraz ich aktywnym uczestnictwie w procesach zmian w organizacji. Podstawo-
we pytanie brzmi: czy firma umozliwia wszystkim pracownikom takie uczestnic-
two? Czy wszyscy maja szans¢ zglasza¢ pomysty nie tylko dotyczace powaznych
przedsiewzigd, lecz takze drobnych usprawnien? W wigkszosci firm przewidzia-
no takie procedury, jednak sa one szczegélnie popularne w firmach ze struktura
proinnowacyjng (ponad 83% spélek)3. Praktykowanym sposobem na wzmoze-
nie pomystowosci sa konkursy indywidualne i grupowe. Zasadnos$¢ ich wpro-

VJanasz W., Innowage w grownowagonym rogwoju organizagi. Warszawa: Difin, 2011, s. 177-201.

2 Juchnowicz M. (red.), Elastyezne zarzadzanie kapitatem Indzkim w organizagi wiedyy. Warszawa:
Difin, 2007, s. 275-330.

3 Sajkiewicz B., Wozniakowski A., Proinnowacyjne wynagradzanie w badaniach IPiSS. Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi [on-line]. IPiSS 2009, nr 2 [Dostep 15.04.2012], s. 45. Dostepny w World
Wide Web: http:/ /www.ipiss.com.pl/?zzl=proinnowacyjne-wynagradzanie-w-badaniach-ipiss.

266



Wybrane praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajqee przedsiebiorezosé

wadzania wynika m.in. z hierarchii wiedzy. W literaturze przedmiotu najczesciej
wystepuja hierarchie trzystopniowe*.

Stopnie przechodzenia wiedzy
Proste dane (fakty, liczby, obrazy, dzwigki)

Informacje (dane zinterpretowane i celowo ukierunkowane)
Wiedza, madros$¢, zdolnos¢ umozliwiajaca podejmowanie optymalnych decyzji
(przemyslane, racjonalne dzialania)

Wiele firm decyduje si¢ na wprowadzenie systemow, ktore zachecaja pra-
cownikéw do przedstawiania gotowych pomystow lub dostarczaja informacji
umozliwiajacych wprowadzanie innowacyjnych rozwiazan. Takie dzialania sa
praktykowane od wielu lat. W czasach kryzysu i rosnacej niepewnosci czg$¢ firm
jeszcze chetniej sigga do sprawdzonych, oddolnych inicjatyw wprowadzania
zmian, takich jak konkursy dla pracownikéw. Jako przyklad mozna wskazac
migdzynarodowa Agencje¢ Pracy Tymczasowej Trenkwalder Sp. z 0.0., w ktorej
w latach 2008-2010 trwal konkurs pod nazwa ,,just idea”. Efektem tych praktyk
bylo m.in. wdrozenie zintegrowanego raportu w wewngtrznym systemie intet-
netowym, a przez to zoptymalizowanie czasu wykonywania zadan przez kie-
rownikéw i1 pracownikow dziatu kadr.

Inny przyklad stanowi miedzynarodowa firma Berendsen Textile Service
Sp. z 0.0. zajmujaca si¢ serwisem odziezy roboczej, mat wejsciowych i urzadzen
higienicznych. Pomyst zainicjowany przez jednego z pracownikow w 2011 r.
byl zwiazany z zamykaniem kotla parowego na noc i przyniést oszczednosci
okoto 2000 PLN netto w skali roku, w jednym z pi¢ciu zakltadéw rozmieszczo-
nych na terenie kraju. Kolejnym pomystem umozliwiajacym obnizenie kosztow
bylo m.in. podjecie inicjatywy odsprzedawania odziezy, ktéra wczesniej byla
przeznaczona do utylizacji. Pracownicy dowiedli, ze istnieja firmy zainteresowa-
ne jej dalszym uzytkowaniem i wlaczyli si¢ w proces poszukiwania potencjal-
nych odbiorcéw. Skutkiem byto odzyskanie czesci kosztow zainwestowanych
w zakup odziezy roboczej. Opis zasad dzialania konkursu zachecajacego do
inicjowania i wdrazania usprawniefl przedstawia tabela 1.

4 Jamka B., Cxynnik ludzki we wspolezesnym predsiebiorstwie: zaséb ¢y kapitaf? Warszawa: Wydaw.
Naukowe PWN, 2011, s. 171.
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Tab. 1. Zasady dzialania konkursu pobudzania innowacyjnosci pracownikéw

Cel konkursu Celem konkursu jest budowanie innowacyjnosci firmy poprzez
wdrozenie pomysléw 1 sugestii pracownikéw. Kazdy z pracowni-
kéw moze zglosi¢ pomyst, ktéry w jego ocenie umozliwi uspraw-
nienie pracy danego dziatu i/lub calej firmy. Oczekiwane kotrzy-
$ci wynikajace z wdrozenia nowych rozwiazan to m.in. zwigksze-
nie obrotéw, skrécenie czasu wykonywania zadand, zmniejszenie
kosztow, podniesienie jakosci $wiadczonych ustug czy uspraw-
nienie przeplywu informaciji.

Zasady zgta- Kazdy pracownik indywidualnie lub w ramach pracy zespolowe;
szania pomy- moze zglosi¢ pomyst, sugestig, komentarz, opini¢, uwage w do-
stow wolnym momencie przez caly okres trwania konkursu. Pomysly

mozna przesyla¢ na adres mailowy lub przekazaé kierownikowi
dziatu/przetozonemu albo wrzuci¢ do specjalnie przygotowa-
nym w tym celu skrzynki. Pomysly jednej osoby/grupy moga
ulega¢ modyfikacji i przechodzi¢ naturalny proces zmian w ca-
tym okresie trwania konkursu.

Kryteria oceny Gléwnymi kryteriami oceny pomystéw sa: tworczosé, przewidy-
pomystow wane efekty, potrzeby firmy, czas i koszt wdrozenia rozwiazania,
zgodnos$¢ z zasadami i wartosciami firmy.

Podmiot ocenia- | Pomyslty sa punktowane przez powolang w tym celu Komisje
jacy pomysty Ekspertéw. Komisja zbiera si¢ po zakonczeniu konkursu i przy-
znaje punkty wszystkim nadeslanym pomystom wedtug wskaza-
nych kryteriéw. Wyniki pracy Komisji Ekspertow zostaja podane
do wiadomosci wszystkich pracownikéw firmy.

Nagrody Osoby lub zespoly, ktére uzyskaja najwicksza liczbe punktéw,
otrzymuja nagrode pieniezng. Warunkiem otrzymania nagrody
jest wdrozenie pomystu w zycie. Innowator oprécz nagrody
materialnej ma mozliwo$¢ udzialu we wdrazaniu i realizacji prac
zwigzanych z jego idea.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Firmy coraz czesciej zwracajg si¢ rowniez na zewnatrz, do swoich klientéw
w celu pozyskania innowacyjnych pomystéw. Na przyklad na poczatku 2006 r.
firma Netfix obiecala nagrode w wysokosci 1 mln UDS dla zespotu lub osoby
spoza organizacji, ktore opracuja system zwigkszajacy o 10% dokladno$¢ sto-
sowanego przez nig mechanizmu rekomendacji filméw. Do czerwca 20006 r.
zgloszono 18 tys. pomystéw, przy czym najlepszy zespot poprawit dokladnosé
mechanizmu o 10%°. Wzmozenie efektywnosci przeplywu wiedzy pomiedzy
jednostkami, od jednostki do struktury wewnetrznej i w kazdym innym kierun-
ku m.in. poprzez konkursy i inne narzedzia, wspomaga proces innowacji oraz
tworzy klimat wspolpracy i zaufania.

5 Scott D.A. (1 in.), Przez innowage do wzrostu. Przekl. Grzegorz Luczkiewicz. Warszawa: PWN,
2010, s. 164.
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Koncentrowanie si¢ tylko 1 wylacznie na pomystach indywidualnych moze
wytworzy¢ nadmierng rywalizacje wewnatrz zespolu i problemy z dzieleniem si¢
wiedza. Dlatego w wielu firmach duza wage przywiazuje si¢ do zespolowego
rozwigzywania probleméw czy premiowania zwigzanego z efektami pracy ze-
spotu, jako metody rozwoju przedsigbiorczosci indywidualnej i grupowe;j.
Zmienia si¢ réwniez sposéb prowadzenia spotkat kwartalnych kadry zarzad-
czej. Jeszcze do niedawna wigkszo$¢ czasu poswigcano na omawianie liczb
1 wynikéw przez poszczegdlne osoby. Obecnie w wielu firmach analiza efek-
tywnosci zajmuje nie wigcej niz 10% czasu. W Merto Banku menedzerowie
obserwuja odchylenia od przyjetego planu i przez wigkszo$¢ czasu skupiajg sie
na inicjowaniu i wypracowywaniu planu dzialania zmierzajacego do ukierunko-
wania organizacji na wladciwe tory®. Zespolowe formy pracy, spotkania pra-
cownikéw/menedzeréw sprzyjaja innowacjom dzigki temu, ze ulatwiaja osia-
gniecie pozadanego efektu koficowego, na ktory maja wplyw nie tylko pomy-
stodawcy, lecz takze wykonawcy idei. Dzigki pracy zespotowej mozna wyelimi-
nowaé op6r wykonawcow wzgledem innowacji 1 kreowaé postawy proinnowa-
cyjne zaréwno siewcy pomystow, jak i wykonawcey zadania’. Jednoczes$nie warto
zwroci¢ uwage, ze w innowacyjnych firmach konieczne staje si¢ akceptowanie
zachowan zwiazanych z eksperymentowaniem, uczeniem si¢ na bledach, poszu-
kiwaniem nowych rozwigzaf, co moze oznacza¢ mniej efektywne wykorzystanie
czasu pracy. Innowacyjno$é¢ pracownikow wymaga odpowiedniego podejscia
kadry kierowniczej. Wszelkie dzialania nakierowane na duze lub male innowacje
w firmie powinny zosta¢ dostrzezone i nagrodzone.

3. Program przegladu efektywnosci i rozwoju na przyktadzie migedzyna-
rodowej firmy ustugowej

Rosnaca rol¢ innowacyjnosci nalezy upatrywaé przede wszystkim w procesie
globalizacji. Innowacyjnos¢, konkurencyjnos¢ to przejawy zaostrzajacej si¢ glo-
balnej konkurencji, walki o pozycje na rynku §wiatowym, a takze trwajacego
obecnie kryzysu. Nalezy na to nalozy¢ fakt poglebienia si¢ procesu internacjo-
nalizacji przedsi¢biorstw oraz towarzyszacy mu transfer wiedzy i umiejetnosci.
Proces dzielenia si¢ wiedza i rozpowszechniania jej oddzialuje na zarzadzanie
jakoscia 1 czasem, a tym samym ma niebagatelny wplyw na kluczowe czynniki
konkurencyjnosci firmys8.

¢ Kaplan R., Norton D., Strategiczna karta wynikow, jak przelogyc strategie na dziatanie. Warszawa:
Wydaw. Naukowe PWN, 2001, s. 233-239.

7 Antos K., Latocha M., Cxy wspdlpraca naprawde si¢ optaca? Praca zespotowa droga do sukcesn w zarzq-
dzanin jakosciq. Krakéw: Uniwersytet Ekonomiczny, 2008, s. 13—19.

8 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzadzanie wiedzq w organizagi. Krakéw: Oficyna Ekonomicz-
na, 2004, s. 181.
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Wyraznie wida¢ to na przykladzie firmy Calsberg, goszczacej réwniez na
rynku polskim. Przedsi¢biorstwo to, po fuzji z norweskim browarem Orlika
w 2000 ., dysponowalo wigkszymi zasobami ludzkimi i kapitalowymi oraz mo-
glo skorzysta¢ z polaczenia Swiatowych marek wraz z systemami zarzadzania
marek lokalnych. Wykorzystanie przez Calsberga swiatowej kompetencji i wie-
dzy z zakresu sprzedazy spowodowalo zaangazowanie si¢ firmy w dziatalnos¢
na rynkach wschodzacych. W latach 90. Calsberg inwestowal gléwnie w Euro-
pie Wschodniej i Zachodniej. W 2003 . 75% sprzedazy odbyto si¢ w Europie
Zachodniej, 21% w Europie Wschodniej, a 4% w Azji°.

Z punktu widzenia zarzadzania przedsi¢biorstwem globalizacja oznacza
zmiang zachowan, dzialan, uznawanych wartosci i przesunigcia perspektywy
krajowej na ogolnoswiatowa!?. Globalizacja otworzyla przed firmami nowy
model zarzadzania zasobami ludzkimi i zapoczatkowala zaostrzenie rywalizacji
migdzy przedsigbiorstwami o szybszy 1 pelniejszy dostep nie tylko do nowych
technologii, lecz takze szeroko pojetych innowaciji. Zmianie ulegl réwniez spo-
s6b dzialania wewnatrz firmy, przesunieto szale z wydajnosci na efektywnosc.
Przykladem tego sa stosowane powszechnie oceny okresowe pracownikow.
W firmach migdzynarodowych oprécz standardowych systeméw ocen pracow-
niczych (employee rating systems, annual review) coraz czesciej pojawiaja si¢ przeglady
wydajnosci kadry menedzerskiej wyzszego szczebla (performance and development
review, PDR), powigzane bezposrednio z systemem zarzadzania talentami (falent
management) czy systemem wynagrodzed (reward and incentive programs). Przyklad
takiej praktyki mozna odnalezé w miedzynarodowej firmie Berendsen Textile
Service Sp. z o0.0. dzialajacej w 15 krajach Europy. Zasadnicza réznica migdzy
tradycyjnym systemem oceny pracowniczej (SOP) a PDR wiaze si¢ z tym, ze
w PDR wigkszy nacisk kladzie si¢ na wyznaczanie celéw i definiowanie mierni-
kéw lub wskaznikéw efektywnosci podejmowanych dziatan. Opis miernikéw
dla jednej z grupy stanowisk zawiera tabela 2.

Okresowe analizy wynikéw kadry menedzerskiej odchodza od wyjasniania
przesztosci na rzecz zdobywania wiedzy o przyszlosci. Oznacza to, ze odchyle-
nia od planu nie sa wykorzystywane do wytykania bledéw i przypisywania winy.
Traktuje si¢ je raczej jako okazj¢ do nauki. Niekorzystne réznice pomiedzy ak-
tualnymi a planowanymi wynikami zachecaja dyrektorow do przemyslenia, czy
w $wietle dostgpnych informacii przyjeta strategia wciaz jest odpowiednia. Prze-
glad dostarcza tez informacji, czy organizacja wystarczajaco szybko zwigksza
efektywnos¢ procesow, czy dziala zgodnie z oczekiwaniami klientéw i pracow-
nikéw oraz czy jako$¢ uslug oferowanych klientom prowadzi do lepszych wyni-
kéw rynkowych i finansowych.

9 Stepniak A., Strategie przedsi¢biorstw na obszarze Unii Europejskiej w 3akresie gagranicznych inwestyei
bezposrednich. Gdansk: Uniwersytet Gdariski, 2005, s. 313.

10 Szczakowski Z.J., Meandry i wyzmwania procesu globalizagi. .6dz: Y.6dzkie Towarzystwo Naukowe,
2010, s. 81-83.
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Tab. 2. Przyklad jednej z pigciu czgsci arkusza przegladu wydajnosci

Realizacja
T IE e tT Waga celu .
] : Mierniki realizacji celu 0 celu w %
Cele, zadania uzgodnio- . w % -
2 Np. po czym poznajemy, . W jakim
ne podczas poprzedniej . . Znaczenie .
. ze cel zostal lub nie zostat stopniu cel
rozmowy okresowej estmtey tego celu na Jostal osia
S tle innych | oSt
ghiety
Prowadzenie procesu re-
klamacji w sposéb satysfak- | Czas realizacji reklama-
cjonujacy Klientdw. cji nie dtuzszy niz.....
Renegocjowanie warunkéw e Warto$é miesieczna 10 80
umowy w przypadku zto- rezygnacji na pOZiO—
zenia przez Klienta mie.....
wypowiedzenia.
Monitorowanie termino- |® przeterminowane plat-
wych platnosci Klientéw w | noéci na poziomie nie
powierzonym regionie, wigcej niz.........
uzgadnianie z Klientem ° przeterminowane plat- 20 90
termindéw splat ewentual- nosci powyzej 30 dni na
nych zadluzen. poziomie np. nie wiecej
nz......
Realizacja planu dotyczace- | Wielkosé obrotu na 70 30
go obrotu. poziomie.....

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeglad wydajnosci 1 rozwoju (PDRperformance and development review ) w od-
réznieniu od tradycyjnego SOP systemu oceny pracowniczej odzwierciedla za-
réwno wyniki, jak 1 postawy w dluzszej perspektywie czasowej i pokazuje ciag
wzajemnych powiazan miedzy poszczegdlnymi efektami. Poza tym PDR wlacza
kadre kierowniczaq w zarzadzanie przedsi¢biorstwem, zespala inicjatywy i zada-
nia (czynniki sukcesu z rezultatem podejmowanych dzialan). Nastawienie na
wymierne efekty czyni kadre kierownicza bardziej efektywna, zaangazowana,
przedsigbiorcza, a sama organizacje¢ bardziej konkurencyjna. Takie podejscie do
oceny okresowej jest niezwykle warto$ciowe w czasach kryzysu i rosnacej nie-
pewnosci, gdzie najczesciej obiektywne uwarunkowania staja si¢ powodem roz-
bieznosci miedzy celami a wynikami pracy. Skupienie uwagi na podejmowaniu
dzialan naprawczych (a nie tylko odchylen od budzetu) podtrzymuje zaangazo-
wanie pracownikéw i daje wizje na lepsze wyniki w przyszlosci.

Duza role w procesie uczenia si¢ i dokonywania postepow odgrywaja for-
malne, okresowe spotkania grupowe poswiecone przegladom wynikéw kadry
menedzerskiej. Wigkszo$¢ tego typu spotkan dotyczy kwestii operacyjnych, a nie
strategicznych. Spotkania te czesto stuza do wyjasniania odchylen od budzetu
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czy analizy wynikéw dzialan za miniony okres, pomijajg proces uczenia sig,
oceny strategii, etapoéw jej wdrazania czy wlasciwego zaangazowania zasobow
itp.11 W obliczu tego faktu proces PDR stanowi fundament strategicznego sys-
temu zarzadzania. Bez wzgledu na to, czy dyrektorzy potwierdza stusznosé¢ do-
tychczasowej strategii dzialania czy zmodyfikuja cele, jako uzupelnienie dotych-
czasowych koncepcji, w gruncie rzeczy testujac hipotezy i analizujac wyniki
dokonuja postepu. Dzigki rocznym przegladom wydajnosci kadra menedzerska
moze wykorzysta¢ nabyta wiedzg, cofnac si¢ do etapu wyznaczania celéw, zak-
tualizowaé wizj¢ 1 strategi¢ oraz zmodyfikowac zadania i mierniki na nadcho-
dzacy okres.

Przeglady wydajnosci sa nowoczesnym sposobem na oceng pracownikow
1 stymulujg ich w kierunku nieustannego rozwoju. Nalezy przy tym zaznaczyé,
ze stosowanie tego typu praktyk bedzie tym bardziej wartosciowe dla organiza-
cji, im wigksza bedzie §wiadomo$¢ strategicznego zarzadzania wsréd kadry me-
nedzerskiej. Wdrozenie systemu oceny wydajnosci powinno by¢ zatem powia-
zane z przekazaniem informacji dotyczacy misji, wizji 1 wartosci przedsigbior-
stwa. Czytelny przekaz tych informacji, na kazdym szczeblu struktury organiza-
cyjnej umozliwia pracownikom zrozumienie, w jaki sposéb poszczegolne ele-
menty pasuja do siebie i jak zachowania poszczegdlnych oséb wplywajq na re-
alizacje celow biznesowych przedsigbiorstwa.

4. Zroznicowanie kulturowe a przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnosc

Globalizacja oznacza przede wszystkim swobodg przeptywu kapitatu finanso-
wego, a to pozwala na podjecie decyzji inwestycyjnych niezaleznie od granic
patistwowych. Z jednej strony trwajacy kryzys 1 towarzyszace mu poczucie nie-
pewnosci, a drugiej presja ze strony akcjonariuszy na wysokos¢ uzyskiwanych
przed przedsigbiorstwo zyskéw, wymusza na firmach wzrost efektywnosci.
Dziatanie na rynku globalnym zwigksza zagrozenie ze strony konkurencji i jed-
noczesnie stwarza szanse rozwoju. Dazac do wzrostu efektywnosci przedsie-
biorstwa np. lokuja procesy produkcyjne w réznych czesciach $wiata. To spra-
wia, ze réznorodnosé kulturowa w organizacji staje si¢ naturalnym zjawiskiem
1 jednoczesnie wyzwaniem dla dzialéw personalnych, zwlaszcza tych dzialaja-
cych w strukturach miedzynarodowych.

Pojecie zréznicowania w odniesieniu do miejsca pracy obejmuje wiele zja-
wisk, m.in. ple¢, wiek, pochodzenie etniczne, jezyk, religie, zdolnosci intelektu-
alne, pochodzenie demograficzne oraz stan posiadania. Kluczowe staje si¢ pyta-
nie: czy zréznicowanie kulturowe pracownikow przyczynia si¢ do tworzenia
wiedzy, stanowiac zrédto nowych pomysléw i podatny grunt do ich wdrozeniar?
Czy zréznicowanie jest utrudnieniem dla jednosci organizacyjnej i jednomyslno-

11 Kaplan R.S., Norton D.P., dz. cyt., s. 232.
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$ci, tak waznej w procesie tworzenia wiedzy i innowacji? Trudno ustali¢, w ja-
kim dokladnie stopniu zarzadzanie réznorodnoscia wplywa na przewage kon-
kurencyjna. Jesli réznorodnosé jest obiektem umiejetnego zarzadzania, moze
wspomaga¢ wzrost kreatywnosci, co powoduje wzrost zaangazowania pracow-
nikéw, satysfakeji z pracy 1 lepszy kontakt z rynkiem.

Ogromne zainteresowanie wzbudzaja dane firmy doradczej McKinsey
& Company, ktéra juz w czwartym z kolei raporcie Women matter. Gender diversity,
a corporate performance driver z 2010 r. zbadala korelacje miedzy wynikami finan-
sowymi firm a udzialem kobiet w zarzadach. Firma prowadzi tego typu badania
nieprzerwanie od 2007 r. i kolejny raz okazuje sig, ze obecnosé kobiet ma bez-
posredni wplyw na wyniki firm. Wedlug nich spo6tki z najwicksza reprezentacja
kobiet w zarzadach w latach 2007-2009 nie tylko uzyskaly zwrot na kapitale
srednio o 42% wyzszy niz firmy zarzadzane przez wylacznie meskie zespoly, ale
lepiej wypadly tez pod wzgledem rentownosci operacyjnej (EBIT) — w tym
przypadku ich przewaga siggala 56%!2. Powodami, dla ktérych w dywersyfikacji
pracownikow (diversity in the workplace) upatruje si¢ okazji do odwazniejszego
stawlania czola konkurencji, jest kilka. Mozna przyjaé, ze personel, ktéry jest
zréznicowany pod wzgledem: stylu zycia, sposobu myslenia, wyznania, plci czy
zaplecza zawodowego (backgrounds), ma szersze spojrzenie na potrzeby klientéw
1 jest sam w sobie zdolny do stworzenia wigkszej dywersyfikacji produktéw,
ustug, bardziej zréznicowanego sposobu obstugi klienta. To oznacza, ze ma la-
twos¢ w dostosowywaniu si¢ do réznych gustow, stylow zycia i postaw klientéw!3.
Polityka dywersyfikacji czgsto wystepuje w firmach oferujacych niszowe produkty
1 ustugi. Réznorodnosé personelu pozwala zdoby¢ udzialy w rynku poprzez od-
powiadanie na rézne, nawet najmniej standardowe potrzeby klientéw.

Polityka réznorodnosci (diversity policy) realizowana we wspoltczesnych fir-
mach moze w istotny sposéb poprawiaé¢ skuteczno§é¢ komunikacji, wplywac
pozytywnie na tworzenie bardziej otwartych postaw, ulatwi¢ wdrazanie nowych
0s6b do organizacii, otwiera¢ pracownikow na zmiany, zachg¢cac do dzielenia sig
wiedza 1 czyni¢ organizacj¢ bardziej elastyczna. Istotne znaczenie ma budowanie
takiej atmosfery pracy, w ktorej kazdy pracownikow moze czué si¢ pelnopraw-
nym czlonkiem zespotu. Niska efektywnos¢ pracownikéw lub ich niedostatecz-
ne zaangazowanie moze zawazy¢ na porazce catkiem duzego przedsigwzigcial.

12 Guziak K., Kobiety w radach nadzorezych i zarzadach spotek gieldowych [on-line].[Dostep 18.04.2012].
Dostgpny w  World Wide Web: http://www.kartaroznorodnosci.pl/ pl/roznorodnosc/
zarzadzanie-roznorodnoscia---artykuly.html?id=20.

13 Green KA. (i in.), Diversity in the Workplace: Benefits, Challenges, and the Required Managerial Tools [on-
line]. University of Florida, Institute of Food and Agricultural Sciences (IFAS) [Dostep
30.04.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://edis.ifas.ufl.edu/hr022.

14 Wozniakowski A., Globalizacja — réznorodno$¢ — zarzadzanie talentami. W: Borkowska
S. (red.), Zarzadzanie talentami. Warszawa: IPiSS, 2005, s. 37-50.
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Tab. 3. Arkusz analizy réznorodnosci pracownikéw

DIVERSITY ANALYSIS
2011
Stan | Wskazni-
Plec¢ Wiek Rasa Region kraju | cy- | ki pomia-
Obszar Li‘lzz— = = wilny | ru et:lé((:i
0302 ficsba 25- | 36- e polityki
< 45 | 45 | > z r6zno-
k|{m| 25| > | >|45|b|lc|e|z|a|b|c|d|w]|z| rodnosci
Fluktu-
acja/koszt
y zatrud-
Rekruta- nienia
cja/za- Wskaznik
trudnienia absendji
Czas
obsadzania
stanowiska
Udzial Pozif_m
w szkole- de 72 b
niach/ y'/ac o
rozwoju wan/wy
ki dziatow
Awans
Srednie Wyniki
Wynagro- finansowe
dzenic i pozafi-
Kadra nansowe
mene- dzia-
dze‘rska 16w/ firmy
ogdlem
Mt
Absencja Wskaznik
(ticzba absencji
dni)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stosowanie polityki réznorodnosci w zarzadzaniu personelem moze stanowic
odwolanie do marketingu personalnego i umozliwi¢ tworzenie wizerunku poza-
danego i odpowiedzialnego spolecznie pracodawcy. Ma to szczegdlne znaczenie
w przypadku zréznicowania wiekowego pracownikow!®. Wystepuje kilka modeli
zarzadzania réznorodnoscia. Jeden z nich sprowadza si¢ do analizy réznic kul-
turowych, miedzyludzkich, bez zglebiania si¢ w wynikajace z tego korzysci dla

15 Otto J., Marketing relagji. Koncepga i stosowanie. Warszawa: C.H. Beck, 2001, s. 176-177.
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organizacji. Bardziej zaawansowany model oznacza analiz¢ zwiazkéw miedzy

réznymi grupami pracownikOw a zajmowana pozycja w organizacji, mozliwo-

Scig awansu, wysokoscia wynagrodzenia itp. Bada si¢ takze wplyw poziomu

zréznicowania na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Przyklad analizy rézno-

rodnosci uwzgledniajacy wskazniki pomiaru efektywnosci przedstawia tabela 3.
Mozliwe efekty zwigzane z wdrozeniem polityki réznorodnosci:

e wigkszy poziom kreatywnosci, rozwdj innowacyjnosci 1 konkurencyjnosci
tirmy,

e pozyskanie nowych rynkéw wynikajace z nowych ustug i produktow
(zréznicowanie klientéw wymaga zrdznicowania pracownikéw),

e wzrost obrotéw dzigki lepszemu dostosowaniu do potrzeb réznych klien-
tow,

e wicksze zaangazowanie pracownikow,

e nowy wizerunek firmy jako przedsi¢biorstwa zaangazowanego w kwestie
réznorodnosci (narzedzie biznesowe do budowania kontaktow, udziatu w
przetargach oraz wizerunku atrakcyjnego pracodawcy),

e pomiar nowych obszaréw (aspektéw réznorodnosci) dostarczy wiedzy
i pozwoli na podejmowanie trafnych decyzji (losciowe i jakosciowe narze-
dzie pomiaru)!e.

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ze zréznicowanie pracownikéw wplywa
na tworzenie wiedzy i innowacji. Bariera w inicjowaniu zmian, kreowaniu po-
mystéw w Ssrodowisku miedzynarodowym jest czesto jezyk i stres zwigzany
z nawiazywaniem relacji. Bezpiecznie jest zatem uznad, ze polityka réznorodno-
sci (jako jeden z podsysteméw ZZL) moze wspombe proces budowania inno-
wacyjnosci 1 przedsigbiorczosci wérdéd pracownikéw.

5. Zagrozenie kryzysem a system motywacyjny w organizacji

Innowacyjno$é na poziomie pracownika wymaga innowacyjnych rozwiazan na
poziomie organizacji. Obowiazujace zasady, kultura organizacyjna, systemy wy-
nagrodzen, systemy motywacyjne 1 $ciezki rozwoju zawodowego powinny sty-
mulowaé pracownikéw do tworzenia nowych rozwiazan, udoskonalania obec-
nych produktow i ustug, wprowadzania nowej technologii, zastosowania nowe-
go sposobu produkeji, sprzedazy lub zakupu, otwarcia nowego rynku, zastoso-
wania nowych pélproduktow, zmniejszania kosztow czy skracania czasu wyko-
nania zadan. Firmy, ktore powaznie mysla o rozwoju swojego potencjatu inte-
lektualnego, powinny nieustannie (niezaleznie od kryzysu gospodarczego) two-

16 Morawska-Wilkowska A. (i in.), Firma rowna si¢ réznorodnosé. Warszawa: Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, 2009, s. 23.
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rzy¢ struktury, systemy i narzedzia zwickszajace powtarzalno$¢ przedsiewzigé
rozwojowych!”. Aby ustali¢, jakie dzialania wspierajace innowacj¢ sa optymalne
w danym okresie, nalezy okresli¢, na czym firmie zalezy najbardziej: stymulowa-
niu innowacyjnego myslenia, wzmacniania konkretnych nowatorskich przedsie-
wzigé, inicjowaniu nowej dzialalnosci czy innych efektach. Wazne jest stworze-
nie nie tylko praktyk, lecz takze sprzyjajacego srodowiska pracy poprzez otwarta
komunikacje, wlaczanie pracownikéw w proces podejmowania decyzji, zarzadza-
nie przez przywodztwo (leadership management) itp. Niezwykle wazne jest réwniez
procesowe podejscie i integracja pozioma podejmowanych przedsiewzigc.

Przyktady praktyk wspierajacych motywacje¢ pracownikéw (badania wiasne)
przedstawia wykres 1. Badania prowadzono metoda ankietows z udzialem an-
kietera, w kwietniu 2012 r. W badaniu wzi¢lo udziat 71 aktywnych zawodowo
studentéw studiow zaocznych, na dwoéch uczelniach wyzszych w Bydgoszczy
1 Toruniu. Uczestnicy badania byli w réznym przedziale wieckowym, najliczniej-
sza grupe stanowily osoby w wieku 19-29 lat. 89% ankietowanych bylo zatrud-
nionych na umowe¢ o prace. Wsréd 71 oséb bioracych udzial w ankiecie 48
odpowiedzialo, ze ich pracodawca stosuje programy i narzedzia pobudzania
zaangazowania i motywacji pracownikéw, z czego 14 oséb wyrazilo obojetny
stosunek tych dzialan. 34 osoby uznaly stosowane przez pracodawce praktyki
za skuteczne dla pobudzania ich przedsigbiorczosci i motywacii.

tworzenie grup projektowych
roczne przeglady realizacji celéw /SOP
konkursy/rankingi najlepszych pracownikéw

wyjazdy sluzbowe w kraju/za granice

wyjazdy integracyjne

STOSOWANE

atrakcyjne natzedzia pracy/watunki pracy

B OCZEKIWAN

szkolenie/dodatkow e uprawnienia

dofinansowanie do studiéw /nauki jezykow
obcych ‘
nagrody pieniezne i wyrdznienia ‘

remia za jako$¢ pracy
y
T T T T T

0% 5% 10%  15%  20%  25%

Wykt. 1. Przyktady praktyk wspierajacych zaangazowanie pracownikdw
Zrédto: badanie whasne.

17 Scott D.A. (iin.), dz. cyt., s. 261.
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Wykres 1 wskazuje trendy w odniesieniu do podejmowanych praktyk
i oczekiwan pracownikéw. Najczesciej firmy podejmuja dzialania zwiazane
z motywowaniem finansowym i rozwojem personelu. Te praktyki sa spdjne
z oczekiwaniami grupy respondentow, cho¢ zakres ich stosowania nieco prze-
kracza oczekiwania zatrudnionych. Dla pracownikow wazne sa rowniez atrak-
cyjne narzedzia/warunki pracy, konkursy, rankingi, a takze mozliwos$¢ podej-
mowania pracy zespolowej (udzial w grupie projektowej) i wiazace si¢ z tym
wyjazdy po kraju oraz za granice.

6. Szkolenia personelu a innowacyjnosc i wzrost konkurencyjnosci

Strategia szkoleniowa wynika ze strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra
z kolei jest zwiazana z ogolng strategia organizacji's. Niezaleznie od sytuacji
spoteczno-ekonomicznej i celéw biznesowych firmy, w kazdym typie strategii
271 zwraca si¢ uwage na potrzeby ksztalcenia i rozwoju pracownikéw, réznice
dotycza wielkosci §rodkéw, rodzaju i adresatéw szkolen!®. Celem szkolenia
z punktu widzenia przedsigbiorstwa jest rozwoj potencjatu ludzkiego, pozwala-
jacego organizaciji zwigckszy¢ konkurencyjnos¢, innowacyjnos¢ 1 przyczynic sig
do jej wzrostu. Nalezy przy tym dokona¢ analizy tych obszarow strategii przed-
sigbiorstwa, ktérych powodzenie zalezy od dostgpnosci kompetentnych i twor-
czych pracownikow?). Czy zatem wiedza moze by¢ najbardziej skutecznym
lekarstwem na niepewnos$¢ w okresie kryzysur Przyklady wielu firm pokazuja,
ze wlasciwe gospodarowanie umiejgtno$ciami pracownikéw ulatwia zdobycie
globalnej przewagi konkurencyjnej, prowadzac do wzrostu wartosci dla akcjona-
riuszy. W latach 2008-2011 wiele firm skorzystato z dotacji unijnych na rozwo;
pracownikéow. W szkolenia personelu inwestowaly przede wszystkim $rednie
i duze przedsi¢biorstwa. W grupie, ktora przeznaczyla najwiccej srodkow na
szkolenia dla pracownikéw w roku 2010, znalazta si¢ niemal potowa (49%) firm
srednich, 41% duzych zatrudniajacych do 999 0s6b oraz 42% podmiotéw po-
wyzej 1000 oséb. Matle firmy finansowaly ksztalcenie pracownikéw w nieco
mniejszym zakresie — 37%721.

18 Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami Indzkimi. Zarys problemow i metod. Krakoéw: Wydaw. Anty-
kwa, 1998, s. 227.

19 Janowska Z., Zarzadzanie zasobami Indzkimi wyzwanie XXI wieku. Warszawa: Wydaw. Ekono-
miczne, 2001, s. 24.

20 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyd. 4. Krakéw: Wolters Kluwer Polska, 2007,
s. 498.

2l Czernecka M., Woszczyk P., Prgyszlosé rynkn sgkoleii w Polsce. Raport [on-line]. 2011 [Dostep
2.05.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://www.httrendy.pl/wp-content/uploads
/downloads/2011/12/Raport_EFSEnd_Financial_Support_Przyszlosc_rynku_szkolen_w_Pol
sce.pdf.
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Twoérczos¢ jako kompetencja stata si¢ wazna czescia dziatalnosci organiza-
¢ji. Dobry program szkoleniowy umozliwia organizacji znalezienie nowych,
bardziej efektywnych sposobow wykonywania pracy. Twoérczosé, jak dostrzega
Ricky Griffin, jest procesem indywidualnym i umozliwia firmie wyprzedzanie
zmian 1 wytworzenie nowego pomystu. Zastosowanie pomyslu w praktyce
sprawia, ze organizacja dziala innowacyjnie. Z kolei innowacyjna dziatalnos¢
organizaciji przyczynia si¢ do wzrostu jej konkurencyjnosci, jako strategicznego
celu firmy?2,

Pojecie innowacji jest réznie definiowane na potrzeby ekonomii, socjologii
1 psychologii oraz innych dyscyplin naukowych. W ujeciu psychologicznym to
pojecie rozpatrywane jest zwlaszcza w kategoriach indywidualnej pomystowo-
$ci, talentu, ich przyczyn. W sensie socjologicznym innowacja to zjawisko kon-
struowane spolecznie. Ekonomiczny wymiar innowacji zauwazaja m.in. Wie-
staw Grudzewski 1 Irena Hejduk, ktorzy twierdza, ze innowacja to specyficzna
forma przedsigbiorczosci, ktéra polega na systematycznym poszukiwaniu no-
wych kombinacji czynnikéw wytwérczych w celu osiagnigeia i pomnozenia
kapitatu, zwlaszcza zysku. Warunkiem osiagniecia sukcesu przez wspolczesne
przedsigbiorstwa jest wdrazanie nowych produktéw, elastyczne reagowanie na
zmiany zachodzace na rynku, a takze wprowadzanie innowacji we wszystkich
obszarach funkcjonowania?3.

7. Ocena efektywnosci szkolen — model D. Kirkpatricka — studium przy-
padku polskiej spotki gietdowej z branzy wyrobow hutniczych

7.1. Zatozenia badawcze

W badaniu podj¢to prébe oceny zwiazku miedzy wynikami firmy a poziomem

kompetencji pracownikéw. Problem rozpatrywano w oparciu o realizowany
przez 18 miesiecy projekt szkoleniowy wspotfinansowany z EFS.

22 Haffer M., Zasoby wiedzy jako czynnik wzrostu innowacyjnosci przedsigbiorstwa. W: Godzi-
szewski B., Haffer M., Stankiewicz M.J. (red.), Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjno-
sci w gospodarce. Torun: TNOIK Dom Organizatora, 2005, s. 465.

2 Stabrylta A. (red.), Innowacynosé we wspélezesnych organizagjach. Krakéw: Akademia Ekonomiczna,
2005, s. 294-295.
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Tab. 4. Metody i narzedzia badawcze

Poziom szacowa-

kultury organizacyj-
nej opartej na per-
manentnym rozwoju

: , Przedmiot oceny Metoda Narzedzie
nia efektow
Poziom reakcji Ocena szkolen pod Ankieta bezpo- | Kwestionariusz
katem merytorycz- $rednia i inter- ankietowy,
nym, ocena trenera, netowa, wywiad | kwestionariusz
ocena przydatnosci telefoniczny i wywiadu
omawianych zagad- | internetowy
nief w pracy
Poziom nauczania | Analiza poziomu Ankieta bezpo- | Kwestionariusz
konkretnych kompe- | $rednia, wywiad | ankietowy — ocena
tencji, ocena wlasna | osobisty konkretnych
uczestnikow szkole- kompetenciji (ade-
nia przed przystapie- kwatnie do zadan
niem do projektu i na stanowisku),
po jego zakoniczeniu kwestionariusz
wywiadu (rozmo-
wy z kadra kie-
rownicza)
Poziom Ocena zaangazowa- | Obserwacja, Dzienniki obser-
zachowania nia pracownikow w rejestracja i spis, | wacji (dzienniki
trwajacy program wywiad osobi- zajeé, listy obec-
szkoleniowy oraz sty, wywiad nosci), arkusze,
ocena akceptacjidla | grupowy kwestionariusz

wywiadu (rozmo-
wy z kierownika-
mi, trenerami,
pracownikami)

Poziom rezultatéw

o Wzrost kapitatu
intelektualnego firmy

® Pozyskanie nowych
klientéw, dostaw-
cow

® Poszerzenie dziatal-
nosci firmy o nowy
asortyment

¢ Optymalizacja
kosztéw administra-
cyjnych w poszcze-
gblnych dziatach

Wywiad osobi-
sty, rejestracja

Kwestionatiusz
wywiadu (rozmo-
wy z przedstawi-
cielami poszcze-
golnych dziatow),
arkusze

Zrédlo: opracowanie wlasne oparte na przykladach metod zbierania danych w: Kaczmarczyk S.,
Zarys metodyki prac doktorskich i habilitacyjnych. Kwartalnik Nankowy Wyzsze Szkoly Bankowe
w Poznanin 2006, nr 1 (30), s. 124.
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7.2. Czas i miejsce przeprowadzenia badan

Badanie empiryczne, ktérego wyniki sq tu prezentowane, przeprowadzono
w ramach projektu: ,,Wykwalifikowana kadra podstawa konkurencyjnosci”
wspolfinansowanego ze srodkéw UE w ramach EFS. Projekt realizowano na
terenie polskiej spotki gieldowej, zajmujacej si¢ dystrybucja wyrobéw hutni-
czych. Zasadniczym celem projektu byl rozwéj firmy poprzez podnoszenie
1 dostosowanie kwalifikacji zawodowych pracownikéw do zmieniajacej si¢ sytu-
acji gospodarczej. Czas prowadzenia badan obejmowal 18 miesi¢cy (styczen
2009 — czerwiec 2010). Jednym z celéw badania byla préba oceny znaczenia
programu szkolen dla konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa. Badanie zostalo
przeprowadzone przez autora artykutu, metodami wskazanymi w tabeli 4. Kwe-
stionariusz ankietowy dotyczacy poziomu reakcji wypetnito tacznie ponad 700
uczestnikow szkoled z réznych dzialéw (ksiggowosé, handel, zakupy, kadra
menedzerska, pracownicy magazynowi i inne dzialy), co stanowi 93,3% calej
badanej populacji. Lacznie przeszkolonych zostato 175 pracownikéw. Kwestio-
nariusz ankietowy poziomu nauczania wypelnito ponad 140 oséb, dwukrotnie,
tzn. na poczatku i1 po zakonczeniu projektu, co stanowi 80% calej badanej po-
pulacji. W badaniu brali udzial pracownicy, trenerzy, kadra menedzerska. Pro-
wadzone analizy dotyczyly facznie 60 szkolen, czyli 544 godzin. Najliczniejsza
grupe w projekcie szkoleniowym stanowili pracownicy magazynowi i produkcji,
ktorzy jednoczesnie brali udzial zaledwie w pigciu 8-godzinnych szkoleniach.
Najwigcej godzin szkoleniowych, bo az 176 przeznaczono na potrzeby dziatu
handlowego, ktéry stanowil ponad 18% tlacznej grupy badawczej. Waznym
zrédlem informacji byli réwniez pracownicy dziatlu zakupow i transportu (144
godziny szkolen), prawie 9% grupy badawczej, kadra menedzerska (80 godzin
szkolenl), niecale 7% grupy badawczej, ksiggowosci (72 godziny szkolen), prze-
szto 9% grupy badawcze;j.

Wymierne rezultaty poprawy konkurencyjnosci firmy w trakcie 18 miesiecy
trwania projektu szkoleniowego byly wyrazne. Zgromadzone dane wykazaly
zadowolenie ze szkolen zdecydowanej wigkszosci osob, wzrost poziomu kom-
petencji uczestnikéw projektu, pozytywne zachowania w poszczegdlnych dzia-
tach oraz poprawe wskaznikéw ekonomicznych w skali firmy. Szczegdlowa
analiza 1 wywiady poglebiajace pozwolily dotrze¢ do informacji potwierdzaja-
cych te pozytywne zmiany. Jednoczesnie wykryto czynniki pozaszkoleniowe,
ktorych udzial w poprawie efektywnosci firmy byt znaczacy, a moze nawet de-
cydujacy. Sa to m.in. zmiana zasad premiowania pracownikéw dziatu handlo-
wego i zakupow, przejecie przez badang firme innej spotki o podobnym profilu
dzialalnos$ci, przyjecie przez zarzad planu oszczednosci, zmiany personalne
w poszczegblnych dzialach. Nastapil wzrost kapitalu intelektualnego firmy.
Liczba certyfikatéw ukoficzenia szkolenn w ogdlnej dokumentacji personalnej
firmy wzrosta o 46,7%. Liczba nowych klientéw w stosunku do stanu sprzed
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Tab. 6. Mierniki efektywnosci programu szkolen

STAN NA | STAN NA
STD‘;TEEA DZIEN DZIEN
REZUL- MIERNIK 1.01.2000 £. 30.07.2009 r. | 1.06.2010 r. UWAGI
TAT E—, (w stosunku | (w stosunku
o do stanu do stanu
Sciowy) 08 07
wyjsciowego) | wyjsciowego)
Wzrost Liczba pracowni-
kapitatu kéw, ktorzy posia- | 100% 4,50% 36,12%
intelektual- daja (w dokumen- BRAK
nego firmy tach personalnych)
certyfikaty ukon-
czenia jakichkol-
wiek szkolert
Liczba certyfika-
tow ukonczenia 100% 10% 46,70%
szkolen ogétem w BRAK
dokumentacji
personalnej bada-
nej firmy
Pozyskanie Liczba nowych W 2009 1. pozyskano
nowych klientow 100% 73,90% 128,90% 1565 nowych klientow
klientow, (facznie sprzedaz na
dostawcow kwote 32 141 507,57
PLN). Do czerwca
2010 r. pozyskano 525
nowych klientéw
(taczna sprzedaz na
kwote 11 459 678,56
PLN).
Liczba nowych W 2009 1. pozyskano
dostawcow 100% 6,90% 6,90 dwéch nowych do-
Stawcow.
Poszerzenie Asortyment Tasmy ocynkowane
dziatalnosci 100% 27,30% 27,30% ciete z kregdw, profile
firmy o nowy ocynkowane,
asortyment profile zamknigte
czarne, jako produkcja,
wezesniej byl tylko
handel.
Spadek Liczba reklamacii Pozytywna tendencja
reklamacji ilodciowej od 100% 10,20% 16,32% dotyczy tylko danych
klientow ilosciowych reklamaci,
reklamacje jako$ciowe
nie wykazaly tendencji
spadkowej.
Wigksza Roéznica w kosz- Dane dotycza przede
$wiadomosé tach administracyj- | 100% 51% 46% wszystkim kosztéw
pracowni- nych wybranych zuzycia materialow
kéw, wdro- dzialéw biurowych i potaczen
Zenie planu telefonicznych, moga
optymalizacji wynika¢ m.in. z odgor-
kosztéw w nie przyjetych rozpo-
poszczegol- rzadzen w tym obsza-
nych dzia- rze.
fach

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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projektu szkoleniowego wzrosta o 128%. Jednoczesnie okazalo sig, ze ta zmia-
na w duzym stopniu mogla by¢ spowodowana przejeciem przez badana firme
innej spo6tki o podobnym profilu dziatalnosci czy zmiany zasad premiowania
pracownikow. Rozszerzono dzialalno$¢ firmy o nowy asortyment, jednak ze-
brane dane nie dowodza, ze jest to nastgpstwem szkolen. Tym bardziej, ze ta
zmiana byla jednorazowa i nie wykazuje tendencji rosnacej. Zmniejszyly si¢
réwniez koszty administracyjne, w potowie projektu o 49%, nastgpnie nastapit
lekki wzrost. Na podstawie rozméw z pracownikami i zarzadem mozna wnio-
skowac, ze bylo to nastepstwem cigcia kosztéw w calej firmie na skutek trwaja-
cego w tym czasie kryzysu.

7.3. Wnioski dotyczace badania

Przeprowadzone badania pokazaly pozytywne zmiany w skali calej organizacji
w okresie 18 miesi¢cy trwania projektu szkoleniowego. Mozna uznad, ze szko-
lenia byly jednym z elementéw wplywajacych na poprawe konkurencyjnosci
badanej firmy. Nalezy jednak podkresli¢, ze analiza réznych danych zebranych
w trakcie badania wskazata na kilka czynnikéw pozaszkoleniowych, ktére mogly
by¢ zrédlem poprawy efektywnosci w poszczegdlnych dziatach. Zatem uznanie
wynikéw ekonomicznych organizacji za wlasciwe kryterium oceny efektywnosci
programéw szkoleniowo-rozwojowych prowadzi do blednych wnioskéw. Bar-
dziej trafnym sposobem oceny skuteczno$ci dzialan rozwojowych jest analiza
sytuacji 1 efektéw pracy poszczegdlnych dzialéw w zestawieniu ze szkoleniami
odbytymi przez pracownikow.

8. Zakonczenie

Nowe wyzwania zwigzane z globalizacja, postepem technologicznym, interna-
cjonalizacja i rosnaca konkurencyjnoscia wymusily kolejne zmiany w podejsciu
do zarzadzania firma, a zwlaszcza jej potencjalu kadrowego. Kryzys gospodar-
czy i spowolnienie tempa wzrostu, wysoki poziom bezrobocia czy fiasko strate-
gii lizboniskiej zapoczatkowaly nowe praktyki w zarzadzaniu personelem. Wigk-
szo$¢ firm ma §wiadomos$¢ znaczenia innowacyjnosci intelektualnej w rozwoju
przedsigbiorczosdci 1 podejmuje dziatania stymulujace jej pracownikow do kre-
atywnego myslenia i lepszego rozumienia procesow biznesowych.

W ostatnich latach w nowoczesnych przedsigbiorstwach coraz czesciej po-
jawiaja si¢ koncepcje zwigzane z warto$ciami niematerialnymi. Innowacja jest
elementem rynku, ktéry moze by¢ jednym z zasobéw niematerialnych przedsie-
biorstwa i nalezy do kapitatu intelektualnego organizacii. Skutecznym sposobem
na budowanie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci pracownikow jest nieustanny
rozwoj ich kompetencji. Zagadnienie konkurencyjnosci nalezy jednak rozpatry-
waé w szerokim kontekscie. Za pomoca jednego dzialania, nawet tak znaczace-
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go jak strategia szkoleni, trudno oceni¢ postep organizacji. Nie da si¢ bowiem
wyeliminowa¢ wplywu wielu czynnikow zewnetrznych zwiazanych z koniunktu-
ra gospodarcza, sytuacja polityczng czy ekonomiczna. Programy szkoleniowe sa
bardzo waznymi, lecz nie jedynymi czynnikami budujacym innowacyjnosc
1 konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstwa.
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ROLA SYSTEMU INFORMACYJNEGO
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA
W TURBULENTNYM OTOCZENIU

Jacek Unold

Abstrakt: Turbulentne otoczenie organizacji cechuje si¢ wysokim wskaznikiem
zmian o trudnym do przewidzenia charakterze. Dynamika takiego otoczenia jest
niezalezna od procesow wewngetrznych organizacji, podczas gdy dynamika sa-
mej organizacji zalezy od przebiegu proceséw w jej systemie informacyjnym.
Dzi§ mozna przyjaé, ze funkcje globalnego systemu informacyjnego pelni In-
ternet, wraz ze swoja hipermedialng ustuga, czyli WWW. W drugiej generacji
WWW, czyli w Web 2.0, mozna zaobserwowac wyrazna konwergencje obsza-
réw i funkeji globalnego systemu informacyjnego i turbulentnego §rodowiska,
jakim jest wspolczesna cyberprzestrzen.

Stowa kluczowe: systemy informacyjne, Web 2.0, dynamika systemu, turbu-
lentne otoczenie.

JEL Classifications: P47 — Performance and Prospects; L86 — Information
and Internet Services; Computer Software; M15 — I'T Management.

1. Wprowadzenie

Dynamika systemu informacyjnego (SI) organizacji jest pochodng proceséw
zachodzacych w podsystemie spolecznym tego systemu. Dynamika otoczenia
organizacji jest niezalezna od jej proceséw wewnetrznych. W przypadku wyste-
powania wysokiego wskaznika zmian otoczenia i trudnego do przewidzenia
kierunku tych zmian, méwi si¢ o otoczeniu turbulentnym.

We wspolczesnej cyberprzestrzeni, a szczegdlnie w rzeczywistosci Web
2.0, dokonuje si¢ wyrazna konwergencja obszaréw globalnego SI wraz z jego
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podsystemem spolecznym i turbulentnego srodowiska funkcjonowania takiego
SI. Dynamika zjawisk spolecznych i technologicznych, jak np. tagowanie, folk-
sonomia, syndykacja czy remiks, potwierdza wysoki stopied zaawansowania
procesu tej konwergencii.

2. Koncepcje i kategorie systemu informacyjnego

Jak pisze Alfred Czerminski i in., [...] w systemie zarzadzania instytuciq wyrdgnianty
podsystem informacyno-decyzyiny, ktdrego celem jest zapewnienie doptywu informacji niegbed-
nej kierownictwn dla sprawnych i ekonomicinie nzasadnionych decyzji*. Podobne rozu-
mienie systemu informacyjno-decyzyjnego zarzadzania prezentuje Wojciech
Jerzy Wesotowski2, a takze Adam Nowicki, ktory méwi o [...] potrzebie tworzenia
sprawnie dziatajacych systemow informacyjno-decyzyinych, wspieranych przez nowe generace
komputerowych systemow wspomagania decyzj. Prezentowane podejscie, uznajac role
rozwinigtej techniki komputerowej, wyraznie podkresla znaczenie procesu in-
formacyjno-decyzyjnego w efektywnym zarzadzaniu organizacja.

Dalej A. Nowicki* definiuje system informacyjno-decyzyjny zarzadzania ja-
ko wyodrebniony czasowo i przestrzennie uklad powiazanych ze sobg elemen-
toéw, ktoérymi sa:

e procesy informacyjno-decyzyjne,

e strumienie informaciji,

e techniczne srodki magazynowania, przetwarzania i przekazywania informaciji,
e podmioty zarzadzania, tj. nadawcy i odbiorcy informacji i decyzj,

e problemy decyzyjne,

e strumienie decyzyjne.

Na bazie omawianego podejscia w literaturze polskiej powstato pojecie sys-
tem informatyeny, rozumiane jako wyodrebniona czegs¢ systemu informacyjno-
decyzyjnego, ktora z punktu widzenia przyjetych celow jest skomputeryzowana.
W $wietle podanych definicji mozna przyjaé, ze pojecie systemu informatyczne-
go bedzie zwiazane z tymi aspektami systemu informacyjnego organizacji, ktore
odnosza si¢ do jego struktury (komputer, oprogramowanie, sieci). Kiedy bedzie
mowa o funkcjach systemu, a wigc o udziale czltowieka (podsystem spoteczny)
1 przebiegu procesow informacyjno-decyzyjnych, bedzie analizowane znacznie
szersze pojecie systemu informacyjno-decyzyjnego.

' Czerminski A. (iin.), Zargadzanie organizagiami. Torun: Wydaw. Dom Organizatora, 2002, s. 434.

2 Wesotowski W.J., Modele decyzyine rozwoju techniki. Warszawa: PWN, 1987.

3 Nowicki A. (red.), Systemy informacyjno-decyzyine arzadzania. Wroctaw: Akademia Ekonomiczna,
1991, s. 5.

4Tamze, s. 13.
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W terminologii angielskiej powszechnie uzywa si¢ ogdlnego okreslenia
»System informacyjny” (information system). Warto przy tej okazji nadmieni¢ za
Edwardem Kolbuszem5, ze pojecie system informacyjny zostalo po raz pierw-
szy zdefiniowane najprawdopodobniej w roku 1965 przez trzech Amerykandw:
Edwina Churchila, Chrisa Kriebela i Adama Stedry’ego. Wedlug nich [...] system
informacyny w organizagi jest to sformalizowana kombinacia zasobow ludzkich i informa-
tyeznyeh, umoliviajaca hieranie, prechowywanie, wyszukiwanie, komunikowanie i wyko-
rzystanie danych w celu efektywnego zarzadzania operagjami danej organizacii. W definicji
tej podkresla si¢ wyrazny zwigzek miedzy zarzadzaniem organizacjq a jej syste-
mem informacyjnym.

Interesujace na tle tej klasycznej definicji wydaje si¢ przytoczenie wspol-
czesnego rozumienia koncepcji systemu informacyjnego. W swoim ujeciu tego
systemu Steve Benson 1 Craig Standing ograniczaja si¢ jedynie do podania jego
elementéw strukturalnych: ludzie, dane, procedury, srodki techniczne, opro-
gramowanie oraz §rodki telekomunikacjic.

Wedtug Roberta Vigdena i in.” SI jest to zestaw wspolpracujacych elemen-
tow, tzn. ludzi, procedur i technologii, ktére majq za zadanie zbieranie, przetwa-
rzanie, sktadowanie oraz dystrybucij¢ informacji w celu wspomagania proceséw
decyzyjnych w organizacji. W tym ujeciu wyraznie podkresla si¢ znaczenie funk-
¢ji informacyjno-decyzyjnych w procesie zarzadzania organizacja. Koncepcje te
mozna uznaé za pokrewng przytoczonej wezesniej idei systemu informacyjno-
decyzyjnego zarzadzania.

I wreszcie w kolejnym ujeciu David Avison i George Fitzgerald definiuja
ogolnie SI jako [...] system ludzkiej aktywnosci (system spoteczny), ktiry moze, choé nie
musi, wykorgystywac systemy komputerowes. Sami autorzy podkreslaja, ze w tym po-
dejsciu chodzi o wyrazne uwypuklenie ludzkich i organizacyjnych aspektow
funkcjonowania SI i podkreslenie, ze nie wszystkie systemy informacyjne musza
bazowaé na technologii informatycznej. W literaturze przedmiotu powszechnie
podkresla si¢ mozliwos$¢ wystepowania trzech zasadniczych kategorii SI: pro-
stych systemow manualnych (ang. paper-and-pencil), systemoéw nieformalnych
(ang. word-of-mouth) oraz komputerowych SI (ang. computer-based I15)°.

Przeprowadzona powyzej analiza réznych ujec i definicji SI prowadzi do in-
teresujacego wniosku. Niezaleznie od proponowanego podejscia ludzie stanowia
podstawowy podmiotowy element kazdego systemu informacyjnego. Tak okre-

5 Kolbusz E., Analiza potrzeb informacynych przedsi¢biorstw. Podstawy metodologicne. Szczecin: Uniwersy-
tet Szczecinski, 1993, s. 150.

¢ Benson S., Standing C., Information Systems: A Business Approach. Milton: John Wiley & Sons,
2008, s. 6.

7 Vigden R. (i in.), Developing Web Information Systems. Oxford: Butterworth Heinemann, 2002, s. 2.

8 Avison D., Fitzgerald G., Information Systems Development: Methodologies, Techniques and Tools. New
York: Mc-Graw Hill, 2008, s. 19.

9 Zob. m.in. O’Btien J., Management Information Systems. McGraw-Hill/Irwin 2003, s. 6.
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slony komponent SI, obejmujacy zbiér podmiotéw danego systemu, tzn. nadaw-
cow 1 odbiorcoéw informacii, mozna uznaé za podsystem spoleczny danego SI.

W cytowanej powyzej pracy'® D. Avison i G. Fitzgerald podaja przyklady
dwéch typowych systeméw informacyjnych, lezacych na przeciwleglych biegu-
nach, jezeli chodzi o stopied komputeryzacji. Pierwszy przyklad to system plac,
bedacy jedna z pierwszych aplikacji technologii informacyjnej w obszarze orga-
nizacji 1 zarzadzania. Drugi przyklad to powstaly w roku 1995 elektroniczny
dom aukcyjny eBay. Wykorzystuje on strony WWW jako interfejs uzytkownika
1 kojarzy oferty kupna i sprzedazy, przenoszac w cyberprzestrzen tradycyjna
koncepcje aukeji. Idea elektronicznej aukcji pozwala sprzedawcom i kupcom na
nieograniczone rozproszenie geograficzne. W swej istocie dom aukcyjny eBay
jest typowym SI, obejmujacym ludzi, procedury, sprzet, oprogramowanie, $rod-
ki telekomunikaciji oraz rézne ustugi towarzyszace. Rozwdj tego typu systemow
ilustruje coraz powszechniejszy proces ewolucji tradycyjnych rynkéw rozumia-
nych jako pewne obszary fizyczne (ang. marketplace), w kierunku rynkéw okre-
slanych przez przestrzen informacyjna (ang. marketspace)!l.

Nalezy odnotowad, ze w literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele réznych
rodzajow typologii SI, opartych na réznych kryteriach podzialu. Jednym z bar-
dziej znanych kryteriow jest zakres spetnianych funkcji systemu zarzadzania. Na
przyktad Ken Laudon i Jane Laudon!? identyfikuja cztery poziomy SI, czyli
systemy:

e transakcyjne (ang. fransaction systens),

e dla pracownikéw wiedzy i pracownikéw biurowych (ang. knowledge work sys-
tems + Office systems),

e informowania kierownictwa i wspomagania decyzji (ang. management 1S +
decision support systems),

e dla najwyzszego kierownictwa (ang. executive 1S).

Z kolei Jerzy Kisielnicki'® identyfikuje trzy generacje systeméw informa-
cyjaych:
e systemy transakcyjne,
e systemy informowania kierownictwa,
e systemy doradcze.

Te trzy generacje SI sa powigzane z odpowiednimi systemami wspomaga-
nia, np. MIS (management information systems). Szczegdbtowa analiza réznorodnych

' Avison D., Fitzgerald G., dz. cyt., s. 5-6.

W Unold J., Systemy informacyjne marketingn. Wyd. 2. Wroctaw: Wydaw. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego, 2009, s. 42.

12 Laudon K.C., Laudon J.P., Management Information Systems: Managing the Digital Firm. New Jetsey:
Prentice Hall, 2010.

1 Kisielnicki J., MIS. Systemy informatyezne zarzadzania. Warszawa: Placet, 2008, s. 274.
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typologii oraz technologicznych aspektéw funkcjonowania SI wykracza poza
ramy niniejszego opracowania.

3. Dynamika systemu informacyjnego a dynamika otoczenia

Dynamika systemu informacyjnego organizacji jest pochodng proceséw zacho-
dzacych w podsystemie spolecznym tego systemu. Tak zidentyfikowana dyna-
mika systemu odzwierciedla zmiany w zasobach wiedzy i reprezentuje procesy
uczenia si¢ oraz zapominanial4,

W tym ujeciu jako pojecia podstawowe 1 determinanty omawianego zjawi-
ska pojawiajg si¢: wiedza, uczenie si¢ i zapominanie (oduczanie si¢). Wiedzy
zblorowej nie mozna zrozumie¢ bez ogarnigcia i zrozumienia procesow komu-
nikacyjnych miedzy cztonkami zbiorowoscil®. Oznacza to, ze procesy informa-
cyjno-decyzyjne zbiorowosci sa wyznacznikiem dynamiki systemu, a ich spe-
cjalna kategorig sa wymienione wczesniej procesy uczenia si¢ 1 zapominania.
Warto nadmienié, ze uczenie si¢ organizacji (organizational learning) jest metafora
wskazujaca na sposob, w jaki organizacja adaptuje si¢ do zmiennych warunkéw
otoczenia.

Steve Cook i Doug Yanow!¢ przedstawiaja tzw. perspektywe kulturowa
omawianego pojecia. Organizacyjne uczenie si¢ jest to [...| xdobywanie, utrgymy-
wanie i mienianie powsechnie roxumianych naczen okreslonych gjawisk poprzez |...| 2bio-
rowe dziatania grupy. Ujecie to nawiazuje do uniwersalnej definicji dynamiki, gdzie
jest mowa o zdolnosci dzialania. Zbiorowe dzialania sa zatem kolejnym wy-
znacznikiem dynamiki SI organizaciji.

Dynamika systemu informacyjnego organizacji, rozumiana klasycznie jako
zdolnos$¢ dzialania, bedzie si¢ odnosi¢ do aktywnosci systemu. Stan dziatania
systemu jest czasami okreslany w literaturze mianem systemu aktywnosci (activity
systens). Pojecie systemu aktywnosci, wraz z pojeciem kultury organizacyjnej,
wskazuje na kolejny wyznacznik dynamiki systemu. Jest to zjawisko okreslane
jako tzw. umyst zbiorowy. Istnienie umystu zbiorowego mozna zidentyfikowac
jedynie w systemie aktywnoscil’, a dla wielu analitykéw pojecia kultura organi-
zacyjna i umyst zbiorowosci sa tozsame!s.

Nalezy tu podkresli¢, ze juz w 1895 r. Gustav Le Bon w swojej klasycznej
Psychologii ttumu postawil teze, ze zbiorowo$¢ jest zjawiskiem w pierwszym rze-

14 Eden C., Spender J.C., Managerial and Organizational Cognition. Theory, Methods and Research. Lon-
don: Sage Publications, 1998, s. 15.

15 Weick K.E., Roberts K.H., Collective Mind in Organization: Heedful Interrelating on Flight
Decks. Administrative Science Quarterly 1993, No. 38, s. 357-381.

16 Cook S.D.N., Yanov D., Culture and Organizational Learning. Journal of Management Inquiry
1993, No. 2, s. 373-390.

17 Eden C., Spender J.C., dz. cyt., s. 19.

18 Zob. m.in. tamze, s. 15.
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dzie psychologicznym, a nie fizycznym, przy czym te dwa pojecia nie musza si¢
wzajemnie wykluczac!?. Dowolna liczba niezaleznych, a nawet oddzielonych
w przestrzeni jednostek moze utworzy¢ zbiorowos¢, jezeli jej cztonkéw polaczy
wspolna sprawa. Ta wspélna sprawa oznacza presj¢ zbiorowosci na jednostke.
Jak pisze Le Bon, [...] ju% dzieki tenn, e jednostki potrafily wytworyé tum, posiadaja
one cos w rodzajn dusgy biorowej. Dusza ta kazge im inacgel mysled, dziatal i czué, anizeli
dziatata, myslata i czuta kada jednostka 3 osobna. W zwiazku z tym tlum nie jest
sumg 1 $rednia swych skladnikéw, lecz [...] powstaje nowa substangia, o zupetnie
innych wlasciwosciach®.

W latach 50. XX wieku H. Simon wyraznie juz dopuszcza istnienie ,,umy-
stu zbiorowosci” (collective mind). Kazdy podmiot, indywidualny czy zbiorowy,
posiadajacy zdolno$¢ przetwarzania informacji, zdolnos¢ reakeji 1 samoregulaci,
posiada ,,umyst’2l. Obecnie przyjmuje si¢, ze zywy organizm nie potrzebuje
mézgu, aby zachowywac si¢ inteligentnie. Inteligencja jest wlasno$cia wynikaja-
ca z odpowiedniego stopnia uporzadkowania, co pozwala systemowi na prze-
twarzanie informacji. I tak, na podstawie koncepcji umystu zbiorowego
M. Wheatley wprowadza pojecie inteligencji organizacyjnej?2. Tak rozumiana
inteligencja nie zalezy od poziomu jej indywidualnych menedzeréw czy eksper-
tow. Jest to cecha systemu zalezna od tego, w jakim stopniu system jest otwarty
na nowg informacjg i jak szybko potrafi si¢ do niej dostosowac.

Jezeli dynamike SI organizacji okresla si¢ jako pochodna proceséw zacho-
dzacych w podsystemie spotecznym tego SI, to dynamika otoczenia organizacji
jest niezalezna od jej proceséw wewnetrznych. Przez otoczenie organizacii nale-
zy rozumie¢ zbidr elementéw, ktére wprawdzie nie nalezg do samej organizaci,
ale ktorych bezposrednie oddziatywanie badZ zmiana wlasciwosci moze powo-
dowa¢ zmiang¢ stanu samej organizacji. Dynamika otoczenia bedzie zatem po-
chodng zmian w czasie cech tego otoczenia. Przy stabilnym otoczeniu istotne
dla organizacji cechy otoczenia pozostajg zasadniczo niezmienne. W przypadku
wystegpowania wysokiego wskaznika zmian otoczenia i trudnym do przewidze-
nia kierunku tych zmian moéwi si¢ o otoczeniu turbulentnym?3.

19 Bon G. Le, The Crowd: A Study of the Popular Mind. Weare, NH, USA: Boomer Books, 2008.

20 Tamze, s. 51.

21 Simon H., Rationality as a Process and as Product of Thought. Awerican Economic Review 1978,
No. 68, s. 1-16.

22 Wheatley M., Finding Our Way: Leadership for an Uncertain Time. San Francisco: Berrett-Koehler,
2000, s. 23, 98.

2 Wang M., Sun Z., Handbook of Research on Complex: Dynamic Process Management: Techniques for
Adaptability in Turbulent Environments. Hershey, USA: Business Science Reference, 2009.
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4. Konwergencja SI i turbulentnego otoczenia w cyberprzestrzeni

Opisane powyzej teoretyczno-metodologiczne koncepcje systemu informacyj-
nego organizacji, jego dynamiki oraz dynamiki otoczenia organizacji znajduja
swoje odniesienie metodologiczno-aplikacyjne w praktyce funkcjonowania cy-
berprzestrzeni, powszechnie dzi§ utozsamianej z Internetem 1 WWW.
Ogélnoswiatowa sie¢ komputerowa, tzw. World Wide Web, w skrocie

WWW lub Web, jest systemem wzajemnie powigzanych dokumentéw hipertek-
stowych, dostepnych za posrednictwem Internetu. Don Hoffman i Terence
Novak definiuja WWW w aspekcie przetwarzania informacji w globalnej sieci
telekomunikacyjnej?*. Wedlug tych autorow World Wide Web jest to dynamicz-
nie rozmieszczona sie¢, o potencjalnie globalnym zasiegu, tacznie z towarzysza-
cym jej sprzetem i oprogramowaniem niezbednym do uzyskania do niej doste-
pu, a pozwalajaca firmom i konsumentom na:

e dostarczanie hipermedialnej zawartosci i interaktywny dostep do niej oraz

e komunikowanie si¢ poprzez medium.

Robert Sebesta?> definiuje WWW jako hipertekstowy, multimedialny sie-
ciowy (TCP/IP) system informacyjny oparty na publicznie dostgpnych, otwar-
tych standardach (IETF i W3C). Inna definicja World Wide Web mowi, ze jest
to sie¢ kolekgeji hiperlinkéw w Internecie?. Taka kolekcja uzytecznych, wzajem-
nie powigzanych zrédel informacji czgsto jest tez nazywana ,,siecig informacji”
lub ,,pajeczyna informaciji” (web of information).

Spoiwem, ktére umozliwia zastapienie tradycyjnego kontaktu miedzy
ludZmi kontaktem elektronicznym, wirtualnym, jest mozliwos§¢ postugiwania si¢
srodkami multimedialnymi. Cecha interakcyjnosci multimediéw jest $cisle zwia-
zana z koncepcja hipertekstu — metoda dynamicznego wyszukiwania i groma-
dzenia informacji, umozliwiajacq uzytkownikowi w indywidualny sposéb
w pelni kontrolowaé przeszukiwanie danych.

Systemy hipermedialne stwarzaja zupelnie nowg perspektywe laczaca tech-
nologie, ludzi i organizacje. Ich informacyjny potencjal jest pochodna nowej
perspektywy komunikacji i porozumiewania si¢, polegajacej na zapewnieniu
wieloplaszczyznowego kontaktu z odbiorcy. Polimorfizm zapewnia nowa, nie-
znang wezesniej forme symulacji zdarzen, negocjacji i podejmowania decyzji.
Hipermedia z natury swojej opieraja si¢ na intuicyjnym i kojarzeniowym mecha-
nizmie wyszukiwania, przyjaznym uzytkownikowi. Z uwagi na powyzsze cechy

24 Hoffman D.L., Novak T.P., Marketing in Hypermedia Computer-Mediated Environment: Conceptual
Foundations  [on-line]. 1995 [Dostep 11.03.2011]. Dostepny w World Wide Web:
http://moe.ogsm.vanderbilt.edu/cmepaper.revision.july11.1995/cmepaper.html.

25 Sebesta R.\V., Programming the World Wide Web 2009. London: Addison Wesley, 2009.

26 Shelly G.B., Cashman T.J., Forsythe S.G., Introduction to the World Wide Web. Boston: Thomson
Course Technology, 2009, s. 4.
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systemy hipermedialne sq rowniez okreslane jako systemy zarzadzania informa-
Cja asocjacyjng?’.

Omawiane systemy stanowia rowniez elastyczna metode strukturalizacji
wiedzy, ktora moze by¢ w pelni wykorzystana do implementacji 1 laczenia
z innymi strukturami wiedzy. Daja mozliwos$¢ dostepu do nieograniczonego
audytorium, a do kofica jeszcze nierozpoznane mozliwosci manipulowania ob-
razem i dzwigkiem stwarzaja nowy rodzaj percepcji w cyberprzestrzeni. Ich
informacyjne mozliwosci wynikaja wreszcie z faktu zniesienia bariery odleglosci
1 czasu.

Wydaje si¢ oczywiste, ze w §wietle przytoczonych na wstepie definicji sys-
temu informacyjnego Internet, wraz z jego hipermedialna ustuga, czyli WWW,
pelni dzi§ funkcje globalnego systemu informacyjnego. Granice miedzy funk-
cjami wewnetrznymi tak zdefiniowanego SI a jego otoczeniem zewngtrznym
ulegly ostatecznemu rozmyciu, a sama cyberprzestrzenn ma typowy charakter
srodowiska turbulentnego.

5. Przyktady aplikacji w obszarze Web 2.0

Cechy charakterystyczne drugiej generacji World Wide Web, okreslanej jako

Web 2.0, bardzo wyraznie wskazujgq na wzajemne przenikanie si¢ réznych wzor-

céw technologicznych, organizacyjnych i spotecznych, i potwierdzaja postepu-

jaca konwergencje takich pojeé, jak globalny system informacyjny wraz z jego

podsystemem spotecznym i turbulentne srodowisko funkcjonowania takiego SI.

W tym kontekscie zostanie dokonana analiza trzech wybranych modeli i wzor-

cow, sposrod osmiu opisujacych zjawisko Web 2.028:

Wykorzystanie zbiorowej inteligencji (ang. harnessing collective intelligence).

Dane jako nastepny Inze/ w $rodku (ang. data is the next ,,Intel Inside”).

Innowacja poprzez remiks (ang. innovation in assembly).

Bogate doswiadczenia uzytkownika (ang. rich user experiences).

Oprogramowanie laczace urzadzenia (ang. soffware above the level of a single

device).

Ustawiczny stan beta (ang. perpetual beta).

Wykorzystanie tzw. dlugiego ogona (ang. leveraging the long tail).

8. Lekkie modele i oplacalna skalowalnos$¢ (ang. lghtweight models and cost-
effective scalability).

DA S

o

27 Ennslin A., Canonising Hypertext: Explorations and Constructions. New, York: Continuum, 2007.

28 Zob. Musser J., Web 2.0: Principles and Best Practices. O’Reilly Media, Inc., 2007; O’Reilly T., What
Is Web 2.0: Design Patterns and Business Models for the Next Generation of Software [on-line]. 2005
[Dostep 11.03.2011]. Dostepny w World Wide Web: http:/ /oteilly.com/Ipt/a/6228; Shuen A.,
Web 2.0: A Strategy Guide. Beijing, Cambridge: O’ReillyMedia Inc., 2009.
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Jedna z ciekawszych aplikacji dotyczacych nowatorskiego wykorzystania
danych (wzorzec nr 2) jest uzywanie tagéw, czyli tzw. tagowanie (ang. fagging).
Polega ono na zastosowaniu stéw kluczowych do wiasnego klasyfikowania
obiektéw w cyberprzestrzeni, np. zdj¢é, zakladek, produktéw. Ma to na celu
ulatwienie procesu skiadowania i wyszukiwania tego typu obiektéw. Tagi,
wprawdzie tworzone przez indywidualnych uzytkownikéw, sa wykorzystywane
przez cale spolecznosci wirtualne. Sa one widoczne i dostepne dla innych, dla-
tego proces przeszukiwania tagdw z reguly kofczy si¢ adaptacja czesci z nich na
wlasny uzytek, zgodnie z wlasnym rozumieniem pojeé. Jest to zatem realizacja
jednego z naczelnych hasel ery Web 2.0: Ulatwiaj powstawanie Zjawiska emergenci®,
sam za$§ proces tagowania wigze si¢ nierozerwalnie z aplikacja zasad wykorzy-
stania inteligencji zbiorowej w cyberprzestrzeni oraz zbiorowej adaptacji.

Tagi, podobnie jak przypisy, dopiski itd., sa zatem specyficzng forma inter-
pretacji, podkresleniem lub wydobyciem kontekstu oryginalnych danych. Zada-
niem tagéw nie jest zorganizowanie calej informacji dostepnej w cyberprze-
strzeni w Sciste kategorie. Chodzi raczej o zwigkszenie wartosci olbrzymiej ilosci
danych, ktére juz zdotano zgromadzi¢ w tej przestrzeni. Owo zwigkszanie wat-
tosci moze dokonywac si¢ np. poprzez generowanie efektow pochodnych, dzie-
ki zagregowanej zbiorowej inteligenciji, pozyskiwanej wlasnie z réznorodnych
zbioréw danych. Ponadto tagowanie, w przeciwienistwie do Scistej i odgorne;
kategoryzacji, umozliwia proces wielokrotnych i zachodzacych na siebie skoja-
rzen, podobnych do tych, jakie rzeczywiscie zachodzg w moézgu. W odréznieniu
do ustrukturalizowanego sposobu definiowania nie zaklada z goéry osiagniecia
okreslonego celu, nie narzuca tez zadnych ograniczen, jezeli chodzi o dobor
stéow definiujacych dany obiekt (np. fotografi¢ na witrynie Flickr). Taki swobod-
ny i elastyczny sposob definiowania pozwala na osiagnigcie bardziej naturalnych
skojarzen. Uzywanie tagéw prowadzi zatem do systematyzacji i kategoryzacji in-
formaciji krazacej w sieci, a takze produktéw i ustug, zgodnie z osobistymi potrze-
bami, pogladami i preferencjami. Systematyzacja i kategoryzacja naleza zas do
podstawowych funkgji, jakich wymaga si¢ od kazdego systemu informacyjnego.

Co wigcej, proces ten idzie jeszcze dalej, poza wymiar Scisle indywidualny.
Publikowanie 1 wspélne uzytkowanie tagéw jest bowiem rownoczesnie istotnym
elementem ,,uspolecznienia”, czyli tzw. socjalizacji (ang. socialization) tresci in-
formacyjnej generowanej przez uzytkownikéw. Tagowanie jest zatem podsta-
wowym procesem tworzenia tzw. folksonomii, czyli generowanych zespolowo
otwartych systeméw znakowania, systematyzacji i kategoryzacji. Tradycyjna
klasyfikacja jest z zalozenia procesem przebiegajacym w uprzednio zdefiniowa-
nym i hierarchicznym systemie. Wszelkie hierarchie sa definiowane w sposob
scentralizowany i odgoérny. Jest to model niezbyt przydatny do zdecentralizo-
wanej, wspéluczestniczacej 1 mocno usieciowionej rzeczywistosci cybernetycz-

% Shuen A., dz. cyt.
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nej, szczegolnie w wersji Web 2.0. Folksonomia, w odréznieniu od tradycyjnej
taksonomii, jest procesem spontanicznym i oddolnym, polegajacym na zespo-
towej kategoryzacji witryn internetowych przy wykorzystaniu tagéw, czyli do-
wolnie dobranych stéw kluczowych. Jest definiowana jako [...] generowana przez
ugytkownika klasyfikaga, wylaniajaca si¢ na drodze oddolnego konsensusu®. Folksono-
mie cechuje [...] podejscie demokratyczne, pozwalajace na ominigcie wieln kwestii politycz-
nych ¢y etyeznych, jakie cechujq podejscia odgorne, centralnie sterowaned!. Termin folkso-
nomia juz na poziomie semantyki podkresla zatem wplyw zbiorowosci na pro-
cesy klasyfikacji. Folksonomie przyczyniaja si¢ do rozwoju wspélnego rozumie-
nia pojeé, konsensusu w ramach danej spolecznosci, a nawet zaufania. Przede
wszystkim jednak odwracaja dotychczasowy porzadek w obszarze systematyza-
cji, strukturalizacji i determinizmu probleméw decyzyjnych.

Stosowanie tagdw czy tzw. chmurek tagéw sprzyja rozwojowi kolejnego
zjawiska. Klasyczne ontologie czy taksonomie maja pewien ,,punkt odcigcia”,
poza ktérym dalsza specjalizacja nie znajduje juz zastosowania z uwagi na nikle
zainteresowanie. W przypadku tagowania taka relacja nie zachodzi. Najmniejsza
nawet przestrzen slowotwoércza moze zawieraé tagi 1 stowa kluczowe, pocho-
dzace z bardzo malych spotecznosci badZ nawet od indywidualnych uzytkowni-
kéw. To za$ zjawisko moze wplywac na tworcze zagospodarowanie obszaréw
niszowych w cyberprzestrzeni, na przyciaganie nowych zainteresowanych, iden-
tyfikowanie unikalnych zrédetl informacii itd.

Nowe, nieznane wczesniej mozliwosci w tym zakresie sa odzwierciedlane
przez koncepcje tzw. dlugiego ogona (wzorzec nr 7), zaproponowana w 2004 r.
przez Chrisa Andersona’?. Zauwazyl on, ze pewna niewielka liczba blogéw ma
bardzo wiele linkéw prowadzacych do siebie z innych blogéw. Natomiast ol-
brzymia wigkszos¢ blogbw, liczona w dziesigtkach milionéw, ma tylko niewielka
liczbe linkéw prowadzacych z innych blogéw. Te miliony blogéw z niewielka
liczba linkow, a dokladniej rozktad czestotliwosci linkéw na blogi, to wlasnie
dlugi ogon.

Koncepcja diugiego ogona okresla zas$ pewna statystyczng prawidlowosé
polegajaca na tym, ze w danej kategorii rynku sumaryczna warto$¢ rynkow ni-
szowych jest wigksza od dominujacego rynku masowego. Innymi stowy, posia-
danie bardzo szerokiego asortymentu moze zaowocowaé wygenerowaniem na
pojedynczych, rzadko poszukiwanych pozycjach, sumarycznie wigkszych obro-
tow niz te osiggane na najpopularniejszych, masowo sprzedawanych towarach
czy uslugach.

30 Wright A., Folksonomy [on-line]. 2004 [Dostep 5.06.2011]. Dostepny w World Wide Web:
www.agwright.com/blog/archives/000900.html.

31 Sturtz D., Categorization of the folksonomy [on-line]. 2008 [Dostep 5.08.2011]. Dostepny w World
Wide Web: http://davidsturtz.com/drebel/ 622/ communal-categotization-the-folksonomy.html.
32 Anderson C., The Long Tail. Wired [on-line]. October 2004 [Dostep 13.07.2011]. Dostepny

w Wortld Wide Web: http:/ /www.wired.com/wired/archive/12.10tail. html.
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Dtugi ogon odzwierciedla zatem zbiorows sil¢ tej niezliczonej liczby ma-
tych witryn internetowych. Rynki, ktére wezesniej byly zbyt male lub zbyt odle-
gle, dzigki rozprzestrzenieniu globalnej sieci moga teraz stanowi¢ podstawowe
zrédlo informacii, a takze innych wartosci: dochodu, rozrywki itd. Nalezy siggac
nie tylko po zasadnicza zawarto$¢ Internetu, nalezy sigga¢ do samych granic,
czyli do obrzezy cyberprzestrzeni. Te obrzeza to wlasnie dlugi ogon. Przykla-
dem jest dziatanie domu aukcyjnego eBay, gdzie kazdy pojedynczy akcjonariusz,
z zaledwie kilkoma dolarami zainwestowanymi w drobne transakcje, jest ele-
mentem skladowym tego dlugiego ogona w ogdlnym biznesie cyberprzestrzeni.
Podobnie Napster, jakkolwiek usuniety z sieci z przyczyn prawnych, zbudowat
swa sie¢ w oparciu o architekture partycypacji: kazdy pojedynczy uzytkownik
tadujacy swe ulubione utwory stawal si¢ w tym momencie serwerem. Wspolnie
z kazdym stuchaczem $ciagajacym te pojedyncze utwory stanowili fragment
dlugiego ogona. Jest to jednoczesnie odzwierciedlenie decentralizacji Weba oraz
fragmentaryzacji (granulacji) danych i informacji: przedmiotem wymiany staly
si¢ nie cate plyty CD, lecz pojedyncze utwory. Elementem tej strategii jest stwo-
rzenie mozliwosci zakupu pojedynczych rozdzialéw zamiast calych ksiazek,
indywidualnych artykutléw zamiast calych magazynéw czy czasopism itd.

Koncepcja dlugiego ogona znajduje szczegdlnie wyrazne zastosowanie
w ogdblnie pojetym obszarze pozyskiwania informacji, a wigc zarowno w mozli-
wosciach docierania do unikalnych i trudno dostepnych Zrédel informacii (per-
spektywa uzytkownika/klienta), jak i mozliwosciach udostgpniania informacji na
rynkach niszowych (perspektywa producenta/reklamodawcy). Dotyczy to zatem
réwniez producentéw i dystrybutoréw réznego rodzaju ustug informacyjnych.
Nalezy pamictaé, ze efektywne pozyskiwanie informacji, opartej zaréwno na
danych strukturalizowanych, jak i niestrukturalizowanych, jest jednym z wigk-
szych wyzwan w procesie przetwarzania informaciji. Dotyczy to réwniez cyber-
przestrzeni. Zaleta przestrzeni cyfrowej jest natomiast mozliwo$¢ wykorzystania
koncepcji dlugiego ogona w efektywnym kojarzeniu podazy informacji i popytu
na nig ze strony cybernautéw. Bardziej oplaca si¢ np. zamiast pobierania oplat
za dostep do baz danych udostepniac je za darmo, wyswietlajac za to dochodo-
we reklamy. Taka strategi¢ przyjal m.in. PC World, udostepniajac za darmo
zasoby swojego archiwum. Pochodna tej strategii jest biznesowy model ery Web
2.0, zwany freeminm, a przykladem Flickr. Idea freeminm zostala zaproponowana
w 2006 r.: Udostepnij swojq ustuge za darmo, mozesz wmocnié ja reklamaq, pozyskuj
nowych klientow popre marketing sgeptany, siect polecen, marketingn w wysgukiwarkach
itd., a dopiero potem Zaoferuj swoim klientom dodatkowe platne wustugi lnb rogszerona
wersje serwisn. Bodaj najlepiej t¢ zasade zdyskontowal Google, udostepniajac
w cyberprzestrzeni darmowe wyszukiwanie i jednoczesnie generujac az 97%
swoich dochodéw z internetowej reklamy33.

3 Manjoo F., The Search For a Rival. Time, August 31, 2009.
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Kolejnym nowym zjawiskiem informacyjnym w dobie Web 2.0, taczacym
wzorce nr 2 1 3, jest tzw. syndykacja. Dotychczasowy sposéb pozyskiwania in-
formacji polegal na jej aktywnym wyszukiwaniu, ewentualnie biernym przegla-
daniu (skanowaniu) cyberprzestrzeni, a nast¢pnie ,,wyciaganiu” (ang. pull) in-
formacji znalezionej w Webie. Tymczasem ludzie od dziesi¢cioleci dokonuja
subskrypcji gazet i periodykow. Podobnie znacznie latwiejsza forma pozyski-
wania informacji na WWW jest jej prenumerowanie. W praktyce polega to na
udostepnianiu pewnej cz¢sci danej strony internetowej innej stronie. Syndykacja
odnosi si¢ zatem do tworzenia tzw. webowych kanaléw informacyjnych, czyli
zasilent informacyjnych ze stron, ktére udostepniaja streszczenia ostatnio doda-
nych tresci, np. nowych wiadomosci albo postow na forum. Dostawca uslugi
informacyjnej moze tez udostgpniaé¢ na swojej witrynie link do takiego kanatu,
a uzytkownik moze zamowi¢ prenumerate, uzywajac odpowiedniego czytnika.
Klientem moze by¢ uzytkownik, ktory przeglada informacje prasowe z wielu
serwisoOw internetowych. Osoba ta posiada program zbierajacy informacje
z wielu serwerow naraz i udostgpniajacy te informacje w jednym miejscu, przed-
stawiajac je wszystkie w jednym oknie na ekranie komputera. W tym przykla-
dzie serwerami sa serwisy gazet/czasopism, ktore udostgpniaja swoje artyku-
ty/informacje dla czytelnik6w/klientw.

Syndykacja jest bardzo powszechnym zjawiskiem w $wiecie rozrywki,
w odniesieniu do programéw telewizyjnych, artykutow, kreskowek, 1 byta do tej
pory raczej zjawiskiem nietypowym w innych dziedzinach. Jest to bowiem
sprzedawanie tego samego dobra, czasami zremiksowanego lub przepakowane-
go, wielu réznym klientom, ktérzy z kolei integruja otrzymane (syndykowane)
tresci z innymi i dokonuja ich redystrybucji. Syndykator zbiera i agreguje w jed-
nym pakiecie oryginalne tresci, a nastgpnie oferuje je do publikacji. Na przyklad,
syndykator moze si¢ zajmowaé zabawnymi historyjkami obrazkowymi, dana
gazeta otrzymuje od niego najswiezszy zestaw réznych takich historyjek 1 wybie-
ra te najbardziej interesujace do opublikowania. Trudno zrobi¢ to z dobrami
materialnymi, jak samochody czy sokowiréwki, ktore moga by¢ sprzedane tylko
jednemu klientowi.

Dobra cyfrowe, a wigc bit i bajty informaciji, istniejace pod postacia pakie-
tow danych, mogg by¢ dowolnie kopiowane i przenoszone oraz uzytkowane
przez miliony ludzi jednoczes$nie. Na takiej syndykacji zyskuje zaréwno strona
dostarczajaca informacje, jak i strona je wykorzystujaca i wyswietlajaca. Druga
ze stron w efektywny sposéb dodaje cickawa tres¢ do swojej zawartosci, przez
co staje si¢ atrakcyjniejsza dla uzytkownikow. Dla strony transmitujacej syndy-
kacja staje si¢ darmowa reklama na wielu platformach jednoczesnie, dzigki kto-
rej generowany jest nowy ruch na stronie.

Syndykacja jest bardzo skutecznym mechanizmem wirusowej dystrybucii
informacji w blogosferze. Jedno kliknigcie na pomarafdczowy przycisk RSS po-
woduje, ze uzytkownik dostaje nagléwek powiadamiajacy, kiedy jego ulubiony
autor napisal co§ nowego na interesujacy go temat. Kiedy uzytkownik sam napi-
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sze komentarz do jakiej§ wypowiedzi, inicjuje w ten sposéb dziatanie petli sprze-
zenia zwrotnego. Czasami taki uzytkownik pelni rol¢ ,,przywédcy idei”, a blogos-
fera dziala jak urzadzenie rezonansowe, wzmacniajace te dominujace glosy.

Syndykacja moze dzi§ dotyczy¢ réwniez zbioru kompetencii organizacyj-
nych, &now-how oraz proceséw biznesowych, gdyz zbiory te moga by¢ réwniez
zdefiniowane w formie cyfrowej. Na przyklad dana firma moze oferowac ustu-
ge zamawiania dobr (koszyk) oraz dokonywania platnosci wielu detalistom
w cyberprzestrzeni. Przykladem syndykowanego systemu platnosci, jednego
z najbezpieczniejszych dzi§ w sieci, jest PayPal. Inna firma moze syndykowac
platforme logistyczng czy platforme¢ do nauczania na odleglo$é, np. otwarta
1 bezplatna platforma Moodle.

Syndykacja kompetencji w Web 2.0 jest nowsa forma otwartego, cyfrowego
remiksowania (wzorzec nr 3). Mashupy i wirusowa dystrybucja skrywanych
wczeséniej sekretnych rozwigzan i przepiséw firmy moga zmieni¢ konkurentow,
partnerow, a takze wiele maltych i $rednich firm w lojalnych uzytkownikow,
generujacych zyski i dzielacych si¢ nimi, zwigkszajac przy tym ekonomie skali
1 zasieg w sieci. W syndykowanej cyberprzestrzeni kluczowe umiejetnosci i po-
tencjal przestaja by¢ scisle chroniona tajemnica handlowa, lecz staja si¢ ustuga-
mi webowymi, ktére mozna sprzedaé. Na przyklad Amazon stosuje syndykacje
do wkomponowania swoich unikalnych rozwiazan technologicznych, m.in.
systemu zamowien 1 przestrzeni magazynowej, w latwy do obstugi system za-
kupéw. Ten system jest dzi§ sprzedawany tysiacom sklepéw internetowych.
Potencjalna konkurencja zostala w ten sposob przeksztalcona w klientow
1 uzytkownikéw. Sposréd innych ustug webowych firmy Amazon nalezy wy-
mieni¢ tez syndykowany system dystrybucji informaci.

Wspomniany wyzej remiks tresci informacyjnych 1 koncepcja tzw. mashup
polega na mozliwie maksymalnej granulacji (atomizacji) danych i informaciji,
a nastgpnie na ponownej integracji tych zatomizowanych elementéw celem
wygenerowania nowych informacji. Najczesciej taka informacja jest znacznie
lepiej strukturalizowana, a przez to bardziej uzyteczna. Wynika to z tego, ze
cecha charakterystyczng zawartosci cyfrowej jest mozliwo§é podziatu na czyn-
niki pierwsze i ponownego skiadania w nowe calosci. Projektowanie takie pole-
ga na podziale i udostepnieniu zawartosci informacyjnej w mozliwie najmniej-
szych elementach skladowych. Im mniejsza taka jednostka podstawowa, tym
wigcej mozliwosci jej ponownego wykorzystania i zremisowania z innymi jed-
nostkami. Dotyczy to np. mozliwosci operowania jednym utworem muzycz-
nym, a nie cala plyta, pojedynczym artykulem, a nie cala gazeta. Taki proces
moze zreszta siggac glebiej 1 dotyczy¢ danych fragmentéw utworu (utworéw),
ktére nastepnie sa remiksowane, tworzac zupelnie nowy utwor.

Zreszta wlasnie w muzyce bylo to zjawisko znane od lat. Ostatnio opisy-
wana koncepcja przenikneta do sieci, a twércy moga teraz miksowac, dopaso-
wywac 1 wykorzystywaé wielokrotnie rézne kategorie webowych danych. Méwi
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si¢ dzi§ o tzw. granulacyjnej adresowalnosci tresci informacyjnych34. Strona
internetowa nie jest juz dzi§ ostateczng jednostka informacyjng w sieci. Istnieja
tez indywidualne posty na poszczegdlnych blogach, jednostkowe elementy in-
formacyjne na poszczegolnych kanatach informacyjnych RSS, teksty na réznych
Wiki itd. Tego typu tresci reprezentuja przysztos¢ wykorzystania informacji on-
line. Im mniejszy komponent informacyjny, tym wigkszy potencjat jego wyko-
rzystania, wigksze mozliwosci remiksu, odnalezienia w sieci, dotarcia do rynkéw
niszowych (zjawisko dlugiego ogona) itd. Prowadzi to do powstawania calego
nowego ekosystemu, zwanego mashup, bedacego kolejnym czynnikiem struktu-
ralizujacym problemy decyzyjne.

Niewyczerpany potencjal strukturalizacyjny w tym zakresie zostal niejako
przy okazji odnotowany przez Vincenta Cerfa, uwazanego za tworce Internetu:
Wiemy, %e nie mamy wylacznosci na kreatywnosé. Jest wielu kreatywnych Indzi na catym
Swiecie, setki miliondw, i moga oni wymyslac takie sposoby wykorzystania nase platforny,
0 jakich nawet nam si¢ nie Snito. Dlatego mashupy sq wspanialym sposobem umozliwiania
Indziom odnajdywania nieznanych sposobow wykorgystania te infrastruktury, ktirq nzy
dostarczany>.

Dzi¢ki mashupom zaczyna si¢ zatem urzeczywistnia¢ idea dostarczania
ustug webowych, oprogramowania i danych, praktycznie na zadanie uzytkowni-
ka. Tworca Amazonu, Jeff Bezos, podkresla: Biorq oni po malerikim kawalkn
g wieln firm i komponujq je sprytnie w jednq catosé. .. Wreszeie 30baczgysz prawdziwy poten-
gat ustug webowych’. Zamiast tradycyjnego spojrzenia menedzerskiego J. Bezos
widzi swéj Amazon raczej jako zbidr nieograniczonych mozliwosci, z milionami
uzytkownikéw jako wdzigczna widownia. Z kolei dyrektor Google, Ed Schmidt,
twierdzi, ze firma nie ma ani takich zasobéw, ani takich mozliwosci, aby stwo-
rzy¢ to wszystko, co dotychczas zrobila. Powstalo to w wyniku tworczej dzia-
talnosci spolecznosci deweloperéw zainteresowanych Googlem. Schmidt zaleca
zatem uczenie si¢ od swoich uzytkownikéw sztuki remiksu i kreacji nowych
informacji, gdyz dopiero to otwiera nowe, nieprzewidywane nawet mozliwosci
aplikacyjne i biznesowe.

6. Podsumowanie
Typowy system informacyjny sktada si¢ z nast¢pujacych komponentow: ludzie,

dane, procedury, srodki techniczne, oprogramowanie oraz srodki telekomunika-
cji. W zaleznosci od zadan pelnionych w organizacji mozna méwi¢ o réznych

3 Musser J., dz. cyt.

3 Perez ].C., Q&A: Vint Cerf on Google’s Challenges Aspirations. Computerworld, November 25,
2005. Ttum. wlasne autora.

3 Hof R., Mix, Match, and Mutate. Business Week, July 25, 2005. Ttum. wlasne autora.
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kategoriach funkcjonalnych SI, np. systemy informacyjne zarzadzania, systemy
informacyjne marketingu, systemy informacyjne logistyki.

Innym kryterium podziatu jest zakres stosowalnosci, dlatego mozna méwié
o systemach informacyjnych mikroekonomicznych i makroekonomicznych.
W $wietle dynamicznego rozwoju cyberprzestrzeni nalezy te typologie uzupel-
ni¢ o kategori¢ globalnych systeméw informacyjnych. Zidentyfikowanie kategorii
globalnych SI ma decydujace znaczenie dla mozliwosci opisu i analizy proceséw
przetwarzania informacji w srodowisku wykraczajacym poza tradycyjnie rozumia-
na organizacj¢ czy system zarzadzania odnoszony do poziomu przedsigbiorstwa.

I tak, we wspdlczesnej cyberprzestrzeni, a szczegdlnie w rzeczywistosci
Web 2.0 dokonuje si¢ wyrazna konwergencja obszaréw globalnego SI, szcze-
gblnie jego podsystemu spolecznego, z turbulentnym srodowiskiem funkcjo-
nowania takiego SI, a wi¢c z samg cyberprzestrzenia. W tak zdefiniowanym
srodowisku informacyjnym trudno o jednoznaczne zidentyfikowanie granic
organizacyjnych i rozdzielenie kategorii wnetrza zarzadzanej jednostki i jej tur-
bulentnego otoczenia. Dynamika takich zjawisk spotecznych i technologicznych
dzisiejszej cyberprzestrzeni, jak tagowanie, folksonomie, syndykacja czy remiks,
potwierdza wysoki stopiefi zaawansowania procesu tej konwergenciji.
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Abstrakt: W artykule oméwiono role nadzoru korporacyjnego w zapobieganiu
kryzysom gospodarczym, zarowno w przedsigbiorstwie, jak i gospodarce. Arty-
kul oparty zostal na badaniach literaturowych. Przedstawiono w nim pojecia nad-
zoru korporacyjnego, kryzysu oraz uwarunkowania skutecznosci dzialania rady
nadzorczej. Nastepnie przedstawiono zasady skutecznego nadzoru korporacyjne-
go okreslone przez OECD i rekomendacje dla redefiniowania tych zasad, wynika-
jace z analizy doswiadczeni z ostatniego swiatowego kryzysu finansowego.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, rada nadzorcza, zasady nadzoru
korporacyjnego.

JEL Classifications: MO — General; M14 — Corporate Culture; Social
Responsibility.

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie roli nadzoru korporacyjnego w zapobieganiu
kryzysom gospodarczym w skali gospodarki, a przede wszystkim w skali przed-
sigbiorstwa. Artykul ma charakter teoretyczny i oparty zostal na badaniach lite-
raturowych. W pierwszej czgsci artykutu scharakteryzowano pojecia nadzoru
korporacyjnego i kryzysu. Nastepnie przedstawiono najwazniejsze uwarunko-
wania wplywajace na skuteczno$¢ dziatania podstawowej instytucji nadzoru
korporacyjnego, jaka jest rada nadzorcza. W kolejnej czg¢sci artykutu omoéwiono
pokrotce instytucjonalng perspektywe postrzegania skutecznosci dziatania insty-
tucji nadzoru korporacyjnego, w ktérej to akcentuje si¢ znaczenie tzw. instytucji
nieformalnych. W konicowej czgséci artykulu przedstawiono zasady skutecznego
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nadzoru korporacyjnego okreslone przez OECD oraz wnioski 1 rekomendacje
dla redefiniowania tych zasad, wynikajace z analizy doswiadczent z ostatniego
$wiatowego kryzysu finansowego.

2. Istota nadzoru korporacyjnego oraz kryzysu

Termin nadzor korporacyjny, podobnie jak termin kryzys, nie sq pojeciami
w pelni jednoznacznym. Nadzor korporacyny stanowi ogdl zewnetrznych i we-
wnetrznych, formalnych i nieformalnych regul i mechanizmoéw dzialania i kon-
troli spotki kapitalowej, ktérych celem jest osigganie celow ich wlascicieli (ak-
cjonariuszy). Przedstawione powyzej bardzo szerokie ujecie nadzoru korpora-
cyjnego jest wrecz rownoznaczne z formulowanym w literaturze z zakresu za-
rzadzania ogdlnym pojeciem nadzorul. Jakkolwiek wydaje sig, ze tak szerokie
ujecie tworzy bardzo interesujacy perspektywe badawcza, to problematyka nad-
zoru korporacyjnego koncentruje si¢ najczesciej wokol analizy problemow
1 relacji pomiedzy wlascicielami i menedzerami? oraz problemoéw dzialania jego
podstawowej instytucji, jaka jest rada nadzorcza. Obszar problemowy zwigzany
z dzialaniem nadzoru korporacyjnego poszerza si¢ czgsto o problemy relacji
miedzy wigckszoscia najwazniejszych interesariuszy.

Spitki kapitatowe stanowia prawne formy dzialania réznego typu przedsie-
biorstw — miedzynarodowych i krajowych, publicznych i prywatnych, duzych
1 malych czy nalezacych do réznych sektoréw. W zwiazku z powyzszym, a takze
z uwagi na fakt, Ze istnieje wiele odmian tych spélek, reguly i mechanizmy dzia-
tania nadzoru korporacyjnego moga by¢ i sa zréznicowane3.

Bardziej nieostrym niz pojecie nadzoru korporacyjnego jest pojecie kryzy-
su. O kryzysie mozna méwic¢ zaréwno w odniesieniu do gospodarki, jak i kaz-
dego z jej podmiotéw, co przy prébach poszukiwania jego przyczyn stawia na
porzadku dziennym potrzebe rozumienia relacji i zaleznosci pomigdzy kryzysa-

U Patrz: Trocki M., Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkgonowanie. Warszawa: Wydaw. Naukowe
PWN, 2004, s. 295.

2 Problemy zwiazane z rozdzialem wlasnosci i wladzy w duzych przedsicbiorstwach podjeli juz
w 1932 r. A. Berle i G. Means. W latach 60. zaczela powstawac teoria agencji, ktéra traktowana
jest jako jedna z koncepcji teoretycznych tadu korporacyjnego. W teotii tej przedsi¢biorstwo
traktowane jest jako sie¢ kontraktéw, a problem agencji zwiazany jest z: 1) konfliktem miedzy
przetozonym i agentem, 2) wysokimi kosztami nadzoru. Teoria agencji bada najefektywniejsze
w tej sytuacji formy kontraktu. Szerzej na temat teorii agencji patrz np. Eisenhardt K., Agency
Theory, An Assessment and Review. Acadenry of Management Review 1989, Vol. 14, No. 1.

3 Szczegblne zainteresowanie mechanizmami oraz skuteczno$cia dziatania nadzoru korporacyjne-
go wzbudzaja przede wszystkim wiclkie przedsi¢biorstwa miedzynarodowe, w tym w szczegol-
nosci wielkie banki. Z uwagi na rozliczne odmiennosci instytucjonalne, bardzo interesujaca wy-
daje si¢ problematyka dziatania i uwarunkowan skutecznosci dzialania nadzoru korporacyjnego
w krajach postsocjalistycznych transformujacych swe gospodarki.
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mi w obu tych obszarach. Kryzysy gospodarcze?, w wymiarze zardwno gospo-
darki, jak i podmiotu gospodarczego, moga mieé rézne przyczyny, moga si¢
réznie manifestowac 1 byé réznie oceniane. Pojecie kryzysu jest do pewnego
stopnia kategorig subiektywna, zalezna od oceniajacego oraz od przyjmowanych
przez niego kryteriow oceny zjawisk. Stany kryzysowe gospodarek i tworzacych
je podmiotéw gospodarczych (przedsigbiorstw) sa stopniowalne®. Najbardziej
jednoznaczne sposoby ich okreslania wypracowane zostaly, jak si¢ wydaje, na
gruncie analizy finansowej przedsi¢biorstw, w postaci ocen stanu finansowego
przedsigbiorstw. Na podstawie tych ocen, wskazujacych rézne poziomy finan-
sowego zagrozenia bezpieczefistwa obrotu gospodarczego, okresla si¢ stany
krytyczne, ktére uzasadniaja podejmowanie wobec przedsi¢biorstw zewnetrz-
nych dziatan prawnych. Dzialania te przybieraja rézne formy procedur upadto-
sciowych®, przy czym ,lzejsze” stany kryzysowe przedsigbiorstw nie wymagaja
uruchamiania takich procedur. Pojecie kryzysu jest zatem bardzo rozciagliwe,
a stany kryzysowe w przedsigbiorstwach traktowane sa obecnie wrecz jako zja-
wisko powszechne i normalne. Nie zmienia to jednak faktu, ze kryzysy trakto-
wane sg zazwyczaj jako zjawiska grozne, stanowigce potencjalne zagrozenie
bytu przedsigbiorstwa, cho¢ czasem fakt ich pojawienia si¢ umozliwia i ulatwia
procesy jego odradzania si¢.

Stany kryzysowe w gospodarce, podobnie jak jej dobra czy zla kondycja,
charakteryzuja si¢ szeregiem wskaznikéw makroekonomicznych, takich jak
tempo wzrostu PKB, poziom bezrobocia czy inflacji. Stany gospodarek i two-
rzacych je przedsigbiorstw (podmiotow gospodarczych) sa wspotzalezne, choc
charakter tych relacji jest niezwykle ztozony i wielowymiarowy. Obecnie, wraz
z postepujacymi procesami amerykanizacji (globalizacji) krajéw i gospodarek,
postepujacymi zmianami w charakterze struktur i powigzan podmiotéw gospo-
darczych, mozna stwierdzi¢, ze kryzysy i problemy jednego wielkiego przedsie-
biorstwa (korporacji) moga stanowi¢ zagrozenia i wywolywac kryzysy nawet
w skali gospodarki globalnej. Z punktu widzenia konsekwencji makroekono-
micznych szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ jednak stanowi finansow najwiek-
szych w skali §wiata przedsigbiorstw sektora finansowego (bankow), zwlaszcza
gdy stanowia one znaczace zroédlo zasilania przedsi¢biorstw w niezbedne im
zasoby finansowe’ lub tez stanowig znaczace zroédio finansowania konsumpciji.

4 Kryzys to sytuacja, w ktorej istnieje/ powstaje zagrozenie dla podstawowych celéw, wartosci czy
intereséw przedsigcbiorstwa lub gospodarki. Zwalczanie kryzyséw wymaga zazwyczaj podej-
mowania radykalnych dzialani ,,pod presja czasu”. Szerzej patrz np. Wikipedia.

5 Istnieje obszerna literatura dotyczaca zrddel, dynamiki i konsekwencji kryzysow oraz zalecanych
sposobdw ich tagodzenia czy/i zwalczania.

6 W polskim prawie podstawowym aktem prawnym regulujacym kwestie upadlosci przedsie-
biorstw jest Ustawa 3 dnia 28 lutego 2003 r. — Prawo upadfosciowe i napraweze. Tekst jedn. Dz.U.
2009, nr 175, poz. 1361.

7 Alternatywnym sposobem pozyskiwania przez przedsigbiorstwa niezbednych kapitaléw, ktory
zmniejsza ich zalezno$¢ od bankdéw, jest pozyskiwanie tych kapitaléw z rynku.

303



Marek Matnszak

Proby wyjasnienia ostatnich $wiatowych kryzyséw wskazuja, ze ich zrédla thwi-
ty w kryzysach w duzych przedsigbiorstwach sektora finansowego (bankach).

3. Znaczenie nadzoru korporacyjnego dla przedsi¢gbiorstw i gospodarek

W literaturze formuluje si¢ poglad, ze jakkolwiek dwa ostatnie kryzysy swiatowe
mialy nieco odmienne przyczyny, to u ich zrédel lezaly niesprawnosci w syste-
mie nadzoru korporacyjnego duzych przedsigbiorstw sektora finansowego. Wy-
buchajace w nich z tego powodu kryzysy przenosily si¢ do kolejnych przedsie-
biorstw 1 powodowaly kryzysy w skali gospodarki §wiatowej. Za zrodla swiato-
wego kryzysu lat 2000-2002 uznaje si¢ przede wszystkim konsekwencje nie-
ujawnianych w stosownym czasie ( tj. czasie pozwalajacym na podjecie skutecz-
nych §rodkéw zaradcezych) oszustw, malwersacji 1 naduzy¢ popelnianych przez
najwyzsze kierownictwa niektérych firm, co mozliwe bylo m.in. dzigki stosowa-
niu w nich przez stosunkowo dlugi czas tzw. kreatywnej ksiggowosci. Po-
wszechnie znanymi przykladami tego rodzaju dziatan byly praktyki stosowane
np. w Enronie. Zrédla ostatniego kryzysu, ktérego poczatki przypadaja na lata
2005-2006, kojarzone sa natomiast z konsekwencjami nieodpowiedzialnej,
nadmiernie ryzykownej polityki kierownictw wielu bankéw. Cho¢ mozna wska-
zaé sporo obszaréw, wymiarow i jednostkowych przykladéw takiej nieodpo-
wiedzialnosci, to przyjmuje si¢, ze kryzys ten spowodowalo zatamanie na ame-
rykanskim rynku kredytéw hipotecznych, ktérego przyczyna bylo powszechne
udzielanie przez banki nadmiernie ryzykownych kredytéw. Za praprzyczyne
tego kryzysu mozna zatem uzna¢ niedostatki nadzoru nad dziataniami bankow
podejmujacych nadmiernie ryzykowne dziatania8. Upowaznia to do sformulo-
wania ogolniejszego stwierdzenia, ze nadzér korporacyjny odgrywa istotna role
jako regulator proceséw gospodarczych w skali przedsigbiorstwa i gospodarki,
a do jego podstawowych zadan nalezy zapobieganie wszelkiego rodzaju zagro-
zeniom 1 kryzysom, ktére okazaé si¢ moga grozne zaréwno dla samego przed-
sigbiorstwa, jak i gospodarki — lokalnej lub $wiatowej. Przytoczone powyzej
przyktady odnosza si¢ do kryzyséw wywolanych niesprawnoscia nadzoru kor-
poracyjnego w najwigkszych §wiatowych przedsi¢biorstwach, co prowadzito do
kryzyséw gospodarczych w skali §wiatowej. Nie pomniejsza to jednak znaczenia
problematyki skutecznosci nadzoru korporacyjnego w mniejszych przedsigbior-
stwach, nawet gdy wynikajace stad konsekwencje odczuwane sg jedynie w skali
lokalne;.

8 Patrz np. Peszko A., Uzytecznos¢ nadzoru korporacyjnego w zapobieganiu kryzysom gospo-
darki globalnej. W: Urbanek P. (red.), Nadzdr korporacyjny w warunkach kryzysun gospodarezego. 1.6dz:
Wydawnictwa Uniwersytetu £.6dzkiego, 2010, s. 65-82.
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4. Determinanty skutecznosci dziatania instytucji nadzoru korporacyjnego

Zasadniczym celem tworzenia struktur wladzy i zarzadzania w przedsi¢bior-
stwie jest dazenie do zapewnienia mu najlepszych warunkéw do osiagania wy-
sokiej efektywnosci przy osigganiu stojacych przed nim zadan — zaréwno
w perspektywie krétko-, jak i dlugookresowej. Wiaze si¢ to z budowaniem od-
powiednich zasobéw i zdolnosci pozwalajacych przeciwstawiaé si¢ przedsie-
biorstwu, z odpowiednim wyprzedzeniem i za pomoca adekwatnych srodkéw
1 sposobéw dziatania, wszelkim zagrozeniom, tzn. sytuacjom kryzysowym
1 kryzysom. Istota budowania skutecznych struktur wiadzy i zarzadzania, jak
ujmuje to Jan Jezak, sprowadza si¢ do rozstrzygania [...| w jaki sposib dokonaé
podzialu zadai, kompetendi i odpowiedzialnosci pomiedzy organy lub osoby odpowiedzialne
za nadzdr i organy lub osoby odpowiedzialne za biezqce zaradzanie.

Zgodnie z regulacjami polskiej Ustawy g dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spitek
handlowych'0, w tradycyjnej spotce akeyjnej (korporacji) podstawowymi organami
wladzy 1 zarzadzania sa:

e walne zgromadzenie akcjonariuszy (WZA),
e rada nadzorcza (RN),
e zarzad (Z).

Miedzy wymienionymi organami istnieje system wzajemnych powigzan, ktéry
zapewnia¢ ma spéjny i skuteczny system zarzadzania, zapewniajacy nadzor wia-
Scicieli/akcjonariuszy nad dzialaniami zarzadu. Kazdy z wymienionych organéw
spotki ma ustawowo przypisane zakresy kompetencii 1 odpowiedzialnosci.

Wlasciciele — dawcy kapitatu (akcjonariusze) maja prawo do podejmowania
wszelkich najwazniejszych decyzji dotyczacych spraw spotki, nie wiklajac sig
bezposrednio w biezace zarzadzanie. Do najwazniejszych naleza decyzje:

e dotyczace trwania i ksztaltu spotki,
e dotyczace podzialu nadwyzki finansowej,
e w sprawie powolywania cztonkéw rady nadzorczej.

Rada nadzorcza jest organem odpowiedzialnym za nadzér nad dziatalno-
$cig spotki. Swe uprawnienia nadzorcze wykonuje ona poprzez:

e staly nadzoér nad dziatalnoscia spotki we wszystkich dziedzinach jej dzia-
talnosci, jakkolwiek nie ma prawa do wydawania zarzadowi wiazacych po-
lecent dotyczacych prowadzenia spraw spotki,

e powolywanie i odwolywanie cztonkéw zarzadu,

9 Jezak J., Rada nadzorcza a sytuacja kryzysowa w spoétce. W: Urbanek P. (red.), Nadzor korporacyj-
ny w warunkach Rryzysu gospodarezego. 1.6dz: Wydawnictwa Uniwersytetu F.édzkiego, 2010, s. 52.
10 Dz.U. 2000, nr 94, poz. 1037.
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e ody przewiduje to statut, wyrazanie zgody na podejmowanie przez zarzad
okreslonych czynnosci.

Zarzad prowadzi sprawy spolki i reprezentuje jg na zewnatrz. W zakresie
jego kompetenciji i odpowiedzialnosci miesci si¢ rowniez organizowanie we-
wnetrznego nadzoru i kontroli nad prowadzonymi dziataniami.

Skuteczno$é¢ dzialania instytucji nadzoru, czyli rady nadzorczej, jest deter-
minowana oddzialywaniem wielu czynnikéw, zaréwno formalnych, jak i nie-
formalnych. Podstawowg kwestia determinujaca jakos¢ i skutecznos¢ dziatania
rady nadzorczej jest, jak si¢ wydaje, kwestia, w czyim interesie dziala rada nad-
zorcza. Pomimo pozornej oczywistosci odpowiedzi na to pytanie, sprawa ta nie
jest weale tak oczywista. Zgodnie z KSH, rada nadzorcza dziala w interesie
spotki. Cztonkowie rady nadzorczej sa jednak jednoczesnie przedstawicielami
(agentami) wiascicieli 1 z tego powodu oczekuje si¢ od nich, by dbali o ich inte-
resy. Sytuacja taka nie rodzi probleméw, gdy spélka nalezy tylko do jednego
wlasciciela. Jednak w sytuacii, gdy jest wielu wlascicieli, pojawia¢ si¢ moga kon-
flikty interesow — zaréwno na wspomnianym powyzej tle, jak i, co moze by¢
réwniez tego odzwierciedleniem, np. w kwestii oceny pracy zarzadu. Wlasciciele
spotki moga mie¢ bowiem rézne wyobrazenia o dlugofalowych celach spéiki,
akceptowanym poziomie podejmowanych przez zarzad ryzyk czy o sposobach
1 efektywnosci dzialania sp6tki. Dla sposobu i skutecznosci dziatania nadzoru
wlascicielskiego istotne znaczenie ma zatem struktura akcjonariatu. Z proble-
mem struktury akcjonariatu wigze si¢ rowniez wazne zagadnienie faktycznego
przestrzegania praw i intereséw tzw. akcjonariuszy mniejszosciowych. Ignoro-
wanie ich praw jest niewatpliwie wyrazem wadliwego dziatania spotki i jej orga-
néw, a podejmowane przez akcjonariuszy wickszosciowych decyzje (podobnie
jak decyzje rady nadzorczej) moga naruszac ich interesy czy nawet przyczyniac
si¢ np. do kreowania przez zarzad (przy akceptacii przez rade nadzorcza) strate-
gii czy kierunkéw rozwoju spo6tki niezgodnych z interesami wszystkich wiasci-
cieli (akcjonariuszy). Rada nadzorcza stanowi zatem forum $cierania si¢ intere-
séw roznych grup wlascicieli, co powoduje, Ze interes spotki nie jest kategoria
w pelni obiektywng 1 stanowi wypadkowq sity jej wlascicieli''. Fakt ten moze wywie-
ra¢ wplyw na sposob postrzegania i wykonywania jej statutowych uprawnies.
W literaturze ugruntowany jest jednak poglad, ze istnieje pozytywna zalezno$é
migdzy stopniem niezalezno$ci rady nadzorczej od wlascicieli a uzyskiwanymi
przez spotke wynikamil2,

11 Problemy te moga by¢ widoczne w spétkach miedzynarodowych, gdy pewne decyzje podej-
mowane sg (w sposob jawny lub zakamuflowany) z uwzglednieniem interesu kraju udzialowca
(udziatowcdw). Do tej kategorii zaliczy¢é mozna np. decyzje o przenoszeniu pomiedzy krajami
zakladow wytworezych spolki.

12 Patrz np. Daily C., Dalton D., Bankruptcy and Corporate Governance. The Impact of Board
composition and Structure. Academy of Management Journal 1994, Vol. 37.
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Rada nadzorcza, jak wspomniano powyzej, wykonuje swe uprawnienia
nadzorcze, z ktérych wprost wynika jej bezwzgledna odpowiedzialnos¢ za za-
pobieganie powstawaniu wszelkim powazniejszym sytuacjom kryzysowym, po-
przez swe dwa podstawowe uprawnienia:

e obowiazek sprawowania nadzoru nad wszystkimi dzialaniami spotki,
o ksztaltowanie sktadu zarzadu.

Obowiazek sprawowania nadzoru nad dzialaniami sp6iki, blizej niesprecy-
zowany w kodeksie, naklada na nia niezmiernie obszerny zakres powinnosci.
Nadzér dotyczyé powinien wigc przede wszystkim oceny:

e cfektywnosci wykorzystywanych w spélce kapitaléw,

e obecnych i przyszlych zagrozen,

e poziomu ryzyka realizowanych (i przygotowywanych) strategii dziatan,
e poziomu ryzyka stosowanych narzedzi!'? i sposobow zarzadzania,

e stopnia spolecznej odpowiedzialno$ci prowadzonych dziatan!4.

Nieadekwatne oceny i diagnozy w tych przyktadowo wymienionych obsza-
rach nadzoru nad dziataniami zarzadu spétki moga prowadzi¢ do sytuacji sprzy-
jajacej powstawaniu, poglebianiu si¢ czy/i rozprzestrzenianiu zjawisk kryzyso-
wych w zwiazku z wadliwym czy spéznionym wykonywaniem przez zarzad
swych funkcji. Tak szeroki, zréznicowany 1 wyspecjalizowany zakres powinnosci
1 zadan rady nadzorczej wskazuje, ze kluczowym czynnikiem jej wlasciwego
dzialania, tzn. faktycznego i rzetelnego wypelniania funkciji nadzoru, jest sto-
sowna wiedza i do$wiadczenie jej czlonkéw. Niezmiernie wazne, szczegOlnie
w przypadku dziatania przedsigbiorstw postsocjalistycznych!, sa réwniez cechy
osobowosciowe oraz systemy wartosci 1 motywy dziatan oséb wykonujacych te
tunkcje. Znaczenie wszystkich wspomnianych powyzej czynnikéw ujawnia si¢
przede wszystkim w sytuacjach kryzysowych, gdy organy nadzoru staja wobec
koniecznosci dokonywania szybkich, zdecydowanych i radykalnych dziatan
mogacych zapobiec powstaniu lub/i rozwojowi kryzysu.

13 Jako przyklad postuzyé moga powazne klopoty wielu polskich firm, ktére do$¢ powszechnie
korzystaly z tzw. opcji, cho¢ jak si¢ okazalo, ich wiedza o dzialaniu tego instrumentu byta bar-
dzo niewielka.

14 Przyktadem moze by¢ przenoszenie produkcji do krajéw tafszych, powodujace niekorzystne
zjawiska spoleczne (wzrost poziomu bezrobocia) w kraju, z ktérego zabierana jest produkcja.
Za inny aspekt tego problemu mozna potraktowaé akceptacje korporacji dla czesto bardzo
ztych warunkéw pracy w najbiedniejszych krajach.

15 Pierwszym problemem wydaja si¢ specyficzne, czasem bardzo réznokierunkowe interesy wia-
$cicieli i cztonkéw rad nadzorczych (szczegélnie w spétkach z udziatem Skarbu Pafistwa) zwia-
zane z faza tzw. chaosu transformacyjnego. Kolejnym problemem wydaja si¢ kompetencje
przedstawicieli wlascicieli w radach nadzorczych w zwiazku z koniecznoscia obsadzenia wiel-
kiej liczby stanowisk, w sytuacji braku odpowiednio przygotowanych (wiedza i doswiadczenie)
do pelnienia tych funkcji kadr.
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W literaturze zauwaza si¢ rowniez'¢, ze wlasciwe wykonywanie funkcji
nadzoru wymaga zazwyczaj wspolpracy rady nadzorczej z zarzadem — szczegol-
nie przy przygotowywaniu i realizowaniu przygotowywanych przez zarzad stra-
tegii dziatan spoiki.

Powotywanie, odwolywanie i zawieszanie cztonkéw zarzadu stanowi druga
kompetencje rady nadzorczej, poprzez ktora zapewnia si¢ nadzér nad dziata-
niem spotki. Z kompetencja ta wigze si¢ niezwykle istotne uprawnienie, polega-
jace na ksztaltowaniu systemu motywacji, w tym takze systemu i wysokosci
wynagrodzen czlonkéw zarzadu. Znaczenie tego uprawnienia wynika z faktu, ze
rada nadzorcza ma dzigki temu bezposredni wplyw na ksztaltowanie systemu
bodzcow sklaniajagcych menedzerow do okreslonych typéw zachowan!?, ksztal-
tujacych w istocie caly system bodzcow w przedsigbiorstwie. Od charakteru
tego systemu zalezy sposob 1 sila powigzania intereséw menedzeréw z intere-
sami spotki i jej wiascicieli. Dobre systemy motywacji sklaniaja menedzeréw do
efektywnej pracy na rzecz spotki, podezas gdy zle pozwalaja im wrecz pasozy-
towaé na spolce!ls.

Nalezy jeszcze zwroci¢ uwage na fakt, ze zawodowi menedzerowie posia-
daja szerokq wiedzg¢ 1 duze dos$wiadczenia zarzadcze pozwalajace im wypraco-
wywaé sobie okreslong — silng pozycje wobec rady nadzorczej'®. W praktyce
wazny jest zatem rzeczywisty charakter relacji miedzy radq nadzorcza i zarza-
dem. Zdarzaja si¢ bowiem sytuacje, ze rady nadzorcze sa zdominowane przez
zarzady, a relacje nadzoru i kontroli sq wtedy wrecz odwrécone?!,

5. Instytucjonalna perspektywa skutecznosci dziatania instytucji nadzoru
korporacyjnego

W przeprowadzonej powyzej krétkiej analizie podstawowych uwarunkowan
skutecznodci dzialania podstawowej instytucji nadzoru korporacyjnego (wlhasci-
cielskiego), tj. rady nadzorczej, uwzgledniono przede wszystkim tzw. uwarun-

16 Patrz np. Jezak J., dz. cyt., s. 57.

17 W jednej z niedawno prywatyzowanych duzych spélek Skarbu Patistwa odwolanie prezesa
zarzadu nastapito m.in. z tego powodu, Ze zarzucono mu celowe dzialanie na szkode spotki
oraz dopuszczanie do wyciekania tajemnic firmy na skutek prowadzonej przez niego polityki
zatrudniania oséb z kregu konkurencii.

18 Wyniki bada empirycznych dotyczacych nadzoru korporacyjnego w polskich przedsiebior-
stwach przedstawione sa np. w opracowaniu Efektywny nadzdr korporacyjny. Warszawa: PWE,
2002, patrz tez np. Gruszczynski M., Corporate governance and financial performance of companies in
Poland [on-line]. Warsaw School of Economics [Dostep 11.10.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http:/ /www.sgh.waw.pl/instytuty/zes/wp czy Urbanek P. (red.), dz. cyt.

19 Pomijam problem faczenia stanowisk w radzie nadzorczej i zarzadzie.

20 Wskazaé¢ mozna wiele przyczyn takiego stanu rzeczy. Sytuacja taka moze wynika¢ np. ze stabo-
$ci rady nadzorczej. Sytuacja dominacji zarzadu nad rada moze zostaé réwniez uznana za ko-
rzystng dla obu tych organéw z uwagi na obopdlne wynikajace stad dla stron korzysci.
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kowania (instytucje) formalne. Tworzg je zasadniczo regulacje prawne i caly
system zapewniajacy ich poszanowanie. Stanowia one wazny, ale nie jedyny
rodzaj uwarunkowan determinujacych skuteczno$é dziatania instytucji nadzoru
korporacyjnego. Drugim rodzajem uwarunkowan jest oddzialywanie tzw. insty-
tucji nieformalnych, ktérych znaczenie akcentowane jest szczegélnie przez nurt
tzw. nowej ekonomii instytucjonalnej (NEI). Przyjecie do analizy problemu
perspektywy NEI2! pozwala zatem poszerzy¢ prowadzona analiz¢ o mniej eks-
ponowane w tradycyjnych ujeciach watki. Chodzi tu przede wszystkim
o uwzglednienie wplywu 1 znaczenia oddzialywania instytucji nieformalnych??
oraz formulowanych na gruncie tego podejscia zatozen behawioralnych.

W nowej ekonomii instytucjonalnej podkresla si¢ site i znaczenie oddzia-
tywania instytucji nieformalnych, tj. uksztaltowanych historycznie, dominuja-
cych w danych przestrzeniach spoteczno-gospodarczych typéw interakcji spo-
tecznych, ktére okreslaja specyficzne motywacje i cechy zachowan ekonomicz-
nych ludzi i podmiotéw gospodarczych?3. Instytucje nieformalne maja wobec
instytucji formalnych charakter pierwotny, a ich znaczenie polega na tym, ze
wplywaja one na sposob, w jaki postrzegany jest i wykorzystywany istniejacy
system prawny. Okreslaja one w zasadzie aksjologi¢ oraz moralne i etyczne
podstawy tadu ekonomicznego i dzialan gospodarczych. Jesli przyjaé, ze istote
gospodarki wolnorynkowej stanowia przedsigbiorcze dzialania jednostek
1 podmiotéw gospodarczych, nagradzane premia za skuteczne dziatania (zysk),
to nie ulega watpliwosci, ze istnieje wiele odmian tej gospodarki, w ktérych im-
peratyw osiagania zysku (korzysci materialnych) oraz dopuszczalnych i sankcjo-
nowanych normami spolecznymi sposobéw jego osiggania jest rézny. Stwiet-
dzenie to zachowuje swq adekwatno$¢ w stosunku do sytuacji istniejacej w r6z-
nych przedsigbiorstwach (korporacjach). Tak wigc nawet w ramach analogicznej
konstrukeji prawnej mozliwe sa daleko idace odmiennosci zaréwno w postrze-
ganiu jej ograniczen, jak i akceptowanym charakterze podejmowanych dziatan.

Na gruncie nowej ekonomii instytucjonalnej formutuje si¢ rowniez bardziej
realistyczne niz na gruncie ekonomii klasycznej zatozenia behawioralne. Przyj-
muje si¢ wigc, ze zachowania ludzi (zatem i przedsigbiorstw) cechuje zaréwno
racjonalizm, jak i pogon za zyskiem?4. W obu przypadkach wyrdznia si¢ jednak
ich rézne poziomy, przy czym najpowszechniejsze stany to:

21 Nowa ekonomia instytucjonalna stanowi bardzo rozlegly i niejednorodny nurt, ktérego spo-
iwem jest pojecie i znaczenie przypisywane instytucjom. Patrz np. Hockuba Z., Nowa ekonomia
instytucjonalna — czy zdominuje nasze myslenie w rozpoczynajacym si¢ stuleciu? 11l Kongres Eko-
nomistow Polskich 2001, sesja 1, zeszyt 2. NEI traktowa¢ mozna jako s#i generis zarzadzanie.

22 Na poziomie zarzadzania wplyw nowej ekonomii instytucjonalnej przejawia si¢ m.in. w doce-
nianiu problematyki kultury organizacyjnej

23 Szerzej na temat instytuciji patrz np. North D., Institutions. Journal of Economic Perspectives 1991,
Vol. 5, No. 1.

2 Williamson O., Ekonomiczne instytugje kapitalizmn. Firmy, rynki, relage kontraktowe. Warszawa:
Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 56—65.
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e ograniczona racjonalnos¢ — co oznacza, ze zachowania ludzi sa racjonalne,
ale w granicach wyznaczonych wiedza, doswiadczeniami, schematami my-
$lenia, naciskami otoczenia itp.,

e oportunizm — co oznacza przebiegle dzialanie zmierzajace przede wszyst-
kim do osiggania wiasnych korzysci. Istnieje wiele odmian oportunizmu —
od mniej lub bardziej szkodliwych zaniechan (tzn. np. uchylanie si¢ od rze-
telnego wykonania swych powinnosci) do wyrafinowanego ktamstwa lub/i
oszustwa, mogacego prowadzi¢ do powstawania réznorakich, powaznych,
negatywnych konsekwencji.

Powyzsze zalozenia behawioralne wskazuja, jak wazne znaczenie odgrywa
kontekst aksjologiczny, ktory okresla, w ramach formalnych regulacji prawnych,
faktyczny charakter akceptowalnych dziatan i zachowan cztonkéw rady nadzor-
czej, a takze zachowania wlascicieli zmierzajacych do osiagania swych celow.
W tym tez kontekscie na podkreslenie zastuguje poglad wielu przedstawicieli
nowej ekonomii instytucjonalnej, w tym Douglasa Northa, ze oddzialywanie
instytucji nieformalnych ma réwne lub nawet wigksze znaczenie niz oddzialy-
wanie instytucji formalnych.

6. Zasady nadzoru korporacyjnego w Swietle regulacji OECD

Znaczenie problematyki skutecznosci nadzoru korporacyjnego dla bezpieczen-
stwa 1 skutecznosci dziatania wspélczesnych duzych przedsi¢biorstw (korpora-
cji) wplyneto na powstanie wielu zasad, kodeksow czy zbioréw dobrych prak-
tyk, ktérych przestrzeganie ma zapewni¢ skuteczne dziatanie instytucji nadzoru
korporacyjnego. Do takich kodekséw naleza Zasady nadzorn korporacyinego
OECD?. Celem zasad sformutowanych przez OECD jest [...] pomaganie w ocenie
7 udoskonalanin ram prawnych, instytucjonalnych i regulacyinych, ktore maja wplyw na nad-
L0r wiascicielski | ...| zardwno w krajach ctonkowskich OECD, jak i w krajach nie bedq-
cych czlonkami te organizagi. W swym zalozeniu stanowia one pomocny, stoso-
wany dobrowolnie instrument sprzyjajacy budowaniu skutecznych praktyk nad-
zoru korporacyjnego. W dokumencie tym zaznacza si¢ jednak, Ze nie istnieje
jeden wiasciwy model dobrego nadzoru korporacyjnego. Zasady te, wraz poja-
wianiem si¢ nowych probleméw lub/i dostrzeganiem ich stabosci, sa sukcesyw-
nie udoskonalane.

Cytowane zasady?® dotycza pigciu obszaréw oddzialywania nadzoru korpo-
racyjnego. W kazdym obszarze sformulowana jest zasada podstawowa, ktéra

%5 Zasady nadzorn korporacynego OECD. OECD, Ministerstwo Skarbu Passtwa 2004.
26 Nalezy zaznaczy¢, ze w OECD opracowano osobno Zasady nadzorn korporacyjnego dotyczace spotek
publicznych.
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uzupelnia pewna liczba wspierajacych ja bardziej szczegdtowych zalecen. Zasa-
dy te przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Obszary i zasady nadzoru korporacyjnego OECD

Obszar Zasada podstawowa LICZb%
zalecen
Zapewnienie Ramy nadzoru korporacyjnego powinny promowac 4
podstawy do przejrzyste oraz skutecznie dzialajace rynki, powin-
skutecznych ram | ny by¢ zgodne z litera prawa oraz wyraznie wskazy-
nadzoru korpora- | wac na podzial zakresu obowigzkéw miedzy rézny-
cyjnego mi wladzami nadzorczymi, regulacyjnymi oraz wy-
konawczymi.
Prawa wspolni- Ramy nadzoru korporacyjnego powinny chronié 7
kéw/akcjonatiusz | prawa  wspdlnikdw/akcjonariuszy oraz utatwiaé
y oraz najwazniej- | wykonywanie ich praw.
sze funkcje wla-
$cicielskie
Rownoprawne Ramy nadzoru korporacyjnego powinny zapewniaé 3
traktowanie réwnoprawne traktowanie wszystkich wspdlni-
wspolnikow/ koéw/akcjonatiuszy,  wlacznie  ze  wspodlnika-
akcjonariuszy mi/akcjonariuszami mniejszo$ciowymi i zagranicz-
nymi. Wszyscy wspolnicy/akcjonatiusze powinni
mie¢ mozliwo$¢ uzyskania rzeczywistej rekompensa-
ty w przypadku naruszenia ich praw.
Rola interesariu- | Ramy nadzoru korporacyjnego powinny uznawac 6
szy w procesach | prawa interesariuszy, ustanowione przez prawo i na-
nadzoru korpora- | byte w drodze obopdlnych porozumiesi, oraz sprzyjac
cyjnego aktywnej wspotpracy pomiedzy spotkami i interesa-
riuszami, zmierzajacej do tworzenia wartosci ekono-
micznej, miejsc pracy oraz trwalej rentownosci przed-
sighiorstw, funkcjonujacych w oparciu o zdrowe pod-
stawy finansowe, do dziatania na rynku.
Jawnos¢ i przej- Ramy nadzoru korporacyjnego powinny gwaranto- 6
rzystosé waé terminowe publikowanie przez spotki precyzyj-
nych informacji, odnoszacych si¢ do wszystkich
istotnych spraw dotyczacych tych spdlek, w tym
informacji na temat sytuacji finansowej, wynikow,
struktury wtlascicielskiej kapitatu i nadzoru sprawo-
wanego nad spéika.
Zakres odpowie- | Ramy nadzoru korporacyjnego powinny gwaranto- 6
dzialnosci organu | waé spétce odpowiednie ukierunkowanie strategicz-
spotki ne, efektywne monitorowanie proceséw zarzadzania
przez organ spétki oraz odpowiedzialnosé finanso-
wa organu spotki wobec samej spotki 1 jej wspolni-
kéw/akcjonatiuszy

Z16dto: Zasady nadzoru korporacynego OECD. OECD, Ministerstwo Skarbu Pafistwa 2004, s. 17— 26.
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Wskutek ostatnich kryzyséw ponownie wzroslo zainteresowanie problema-
tyka skutecznosci dziatania nadzoru korporacyjnego w zapobieganiu kryzysom.
Zaowocowalo to powstaniem wielu opracowan dotyczacych tego tematu. Poni-
zej przedstawiono najistotniejsze konkluzje zawarte w opublikowanym w 2009
r. raporcie OECD na temat ujawnionych niedostatkéw nadzoru korporacyjnego
w bankach?’. W raporcie stwierdza sig, ze sformulowane zastrzezenia majq szet-
szy zakres odniesienia niz tylko do instytucji finansowych, cho¢ makroekono-
miczny wplyw zlego zarzadzania ryzykiem jest w nich niewatpliwie bardziej
ZNaCZaCy.

Gléwng konkluzje raportu stanowi stwierdzenie, ze [...] prgyegyny krygysu
[finansowego moga byé kojarzone w duzel mierge 3 aniedbaniami oraz stabosciami rogwiq-
zan nadzorn korporacyjnego |...| [stosowane praktyki]| nie uchronity instytuei finanso-
wych przed podejmowaniem nadmiernego ryzyka. |...| Systemy zarzadzania ryzykiem oka-
ywaty sig w wieln pryypadkach zawodne 3 powodu stosowanych procedur nadzoru korpora-
cynego |....) [co| wehodzi w zakres odpowiedzialnosci organdw nadzoru korporacyjnego.
Analizy pokazaly, ze [...] w wieln pryypadkach zaobserwowano brak spdjnosii i dyshar-
monie poniedzy Systemanmi bodgcow, arzadianiem rygykiem i wewnetrinym systement Ron-
troli. Przy analizie przyczyn kryzyséw nacisk zostal polozony na aspekty beha-
wioralne i zarzadcze, tzn. jakie i jak wykorzystywane byly informacje, a nie na
aspekty techniczne.

Zgodnie ze stwierdzeniami zawartymi w raporcie?8, przeanalizowane dane
sugeruja nastepujace przyczyny wybuchu kryzysow:

1. Zarzadzanie ryzykiem:

e uwaga (nadzoru) skupiona byla na wewnetrznej kontroli dotyczacej rapot-
tow, nie zas na analizie szerszego kontekstu zarzadzania ryzykiem,

e finansowe zamieszanie ujawnilo powazne zaniedbania zaréwno na szcze-
blu zarzadzania wewngtrznego, jak i roli nadzoru w kontrolowaniu tego ry-
zyka??:

- pomimo mozliwosci identyfikacji zagrozen juz w 2006 r. zaniechano

podejmowania §rodkéw zaradczych,

- dyrektorzy ds. dywersyfikacji (CDO) nie rozumieli zagrozen tkwigcych

w narzedziach, ktoérymi si¢ postugiwali,

- rady nie kontrolowaly skutkéw implementaciji wdrazanych decyzji stra-

tegicznych,

- ignorowano znaczenie tzw. stress-testow,

27 Kirkpatrick G., The Corporate Governance Lessons from the Financial Crisis. Financial Market Trends,
OECD 2009.

28 Zagadnienia te omawia szerzej np. Jerzemowska M., Zasady nadzoru korporacyjnego OECD
w $wietle globalnego kryzysu finansowego. W: Urbanek P. (red.), Nadzdr korporacyjny w warun-
kach kryzysu gospodaregego. 1.6dz: Wydawnictwa Uniwersytetu Lédzkiego, 2010, s. 37-50.

29 W raporcie stwierdza sig, ze firmy, ktére uniknely probleméw, stosowaly spéjne i komplekso-
we podejscie do zarzadzania ryzykiem, a rady angazowaly si¢ bardziej w dialog z zarzadem.
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- zawodzil przekaz informacji o poziomie ryzyka podejmowanych
dziatan30,

- niski prestiz i status personelu oceniajacego poziom ryzyka w poréwna-
niu do handlowcéw utrudnial lub uniemozliwial narzucanie bardziej rygo-
rystycznego systemu kontroli ryzyka dziatan i sprzyjal bezkrytycznemu
zwigkszaniu sprzedazy bez uwzgledniania wszystkich tego konsekwencji.

2. System wynagrodzen i bodZcow:
e odegral kluczowa role w wywolywaniu zaburzen (nieréwnowagi finanso-
wej),
e wynagrodzenia dyrektoréw zarzadzajacych (CEO) nie byly wiazane z wy-
nikami firm31,
e systemy wynagrodzefi nie byly weryfikowane, a ich struktury premiowaly
osigganie sukceséw krétkoterminowych,
e nic prowadzono analiz nad okreslaniem wplywu stosowanych schematéw
wynagrodzen na biezaca sytuacije firmy,
e negatywne nastgpstwa stosowanych systemow wynagrodzefi pojawialy sig
takze na poziomie wykonywania funkcji sprzedazy i handlu:
- systemy bonuséw sklanialy do podejmowania nadmiernych ryzyk, nie
sktaniajac przy tym do stosowania bardziej elastycznych rozwiazan,
- pojawiajace si¢ straty braly na siebie banki i udzialowcy, ich sprawcy nie
byli nimi obciazani32.

W raporcie stwierdza sig, ze wraz z rozprzestrzeniajacym si¢ kryzysem wie-
le rad nadzorczych zintensyfikowalo, z dobrym skutkiem, swg aktywnos¢, choé
nawyki i umiejetnosci zarzadzania ryzykiem nie sa gleboko zakorzenione w
firmach i stanowi to raczej stabsza strone¢ dzialalnosci rad nadzorczych. W za-
sadzie krytycznie oceniono rowniez dziatania agencji ratingowych, podobnie jak
1 umiejetno$¢ korzystania z ich ustug przez niektére firmy. W jednym z konico-
wych wnioskéw stwierdza si¢ takze, ze w zasadzie nie ma powszechnie akcep-
towanych zasad rachunkowych dotyczacych zarzadzania ryzykiem.

30 Wedlug cytowanego w omawianym opracowaniu raportu KPMG, tylko 46% badanych czton-
kéw komisji audytowych bylo bardzo zadowolonych z istniejacych w ich firmach systeméw
identyfikacji ryzyka, a tylko 38% bylo bardzo zadowolonych z otrzymywanych raportéw na
temat ryzyka. Kirkpatrick G., dz. cyt., s. 11.

31 Powszechnie znane sa bulwersujace przypadki: 1) przeznaczania publicznych $rodkéw pomo-
cowych na wyplaty premii dla kierownictw bankéw, 2) tolerowania wysokich wynagrodzenia
,»za straty”’.

32 W raporcie sformutowane sa wynikajace z tego stanu rzeczy zalecenia, w ktérych stwierdza sie,
ze: 1) struktura bodzcdéw powinna réwnowazy¢ rézne interesy, 2) cele finansowe stanowiace
podstawe premiowania powinny by¢ ustalane na bazie pomiaru ryzyka.
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7. Podsumowanie

W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczace roli nadzoru korpo-
racyjnego w zapobieganiu kryzysom, ktore to kryzysy przeksztalca¢ si¢ moga
w lokalne lub §wiatowe kryzysy gospodarcze.

O skuteczno$ci dzialania nadzoru korporacyjnego decydujq dwie grupy
czynnikéw: regulacje (instytucje) formalne i regulacje (instytucje) nieformalne.
Regulacje formalne stwarzajqa ramy prawne, ktére okredlaja formalne reguly
nadzoru korporacyjnego. Podstawows instytucja nadzoru korporacyjnego jest
rada nadzorcza. Wykonuje ona swe funkcje nadzorcze poprzez powolywanie
1 odwolywanie cztonkéw zarzadu oraz staly nadzor nad dziatalnoscia spotki we
wszystkich dziedzinach jej dzialalno$ci. Fundamentalne znaczenie regulacji (in-
stytuciji) nieformalnych polega za§ na tym, ze okreslaja one aksjologiczne oraz
moralne i etyczne podstawy tadu korporacyjnego, ktére przesadzaja o tym, jaka
jest praktyka dziatan tego organu.

Z uwagi na mikro- i makroeckonomiczne znaczenie problematyki efektyw-
nosci dziatania instytucji nadzoru korporacyjnego istnieje wiele zasad i kodek-
s6éw, ktore maja ulatwiaé przedsigbiorstwom (korporacjom) tworzenie skutecz-
nych rozwigzan w tym zakresie. W artykule przedstawiono zasady nadzoru kot-
poracyjnego sformulowane przez OECD, a takze gléwne wnioski, wynikajace
réwniez z raportu OECD, na temat niedostatkow tych zasad 1 wptywu nadzoru
korporacyjnego w bankach na powstanie ostatniego swiatowego kryzysu. Z tego
oraz innych opracowan wysnu¢ mozna ogolny wniosek, ze glowna przyczyna
ostatnich kryzyséw byly niesprawnosci w dzialaniu nadzoru korporacyjnego
w najwickszych bankach. Kryzysy te wybuchaly jednak w wigkszym stopniu nie
z powodu slabosci regulacji formalnych, lecz raczej sposobu wypelniania nato-
zonych na organy nadzoru obowiazkéw. Mozna zatem sformulowaé teze, ze
zawodzily raczej aksjologiczne i moralne podstawy tadu korporacyjnego.
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ALTERNATYWNE METODY ROZSTRZYGANIA SPOROW
W SPRAWACH GOSPODARCZYCH

Tadensz Lecgykiewics,

Abstrakt: Spory w sprawach gospodarczych sa przejawem sytuacji kryzyso-
wych, jakie moga dotkna¢ przedsigbiorstwa ze soba wspolpracujace. Rozwigzuje
si¢ je w trybie postgpowania przed wlasciwym sadem powszechnym (wydzialem
gospodarczym) lub w formie rozstrzygnie¢ alternatywnych, do ktérych zalicza
si¢ postepowanie polubowne (arbitrazowe), mediacyjne oraz pojednawcze (ugo-
dowe). Elementem zarzadzania sporami w sprawach gospodarczych jest wiec
dokonywanie wyboru miedzy postepowaniem sadowym a postepowaniem al-
ternatywnym, z uwzglednieniem kryteriéw wynikajacych z uwarunkowan praw-
nych, ekonomicznych, czasowych i wizerunkowych spierajacych si¢ podmiotéw
gospodarczych.

Stowa kluczowe: sprawy gospodarcze, sady powszechne, sady gospodarcze,
alternatywne rozstrzyganie sporéow gospodarczych, postgpowanie polubowne,
postepowanie arbitrazowe, postgpowanie mediacyjne.

JEL Classifications: K41 — Litigation Process; .14 — Transactional Relation-
ships; Contracts and Reputation; Networks; M1 — Business Administration.

1. Wprowadzenie

Zjawiska kryzysowe (sytuacje kryzysowe, kryzysy) o podlozu gospodarczym, do
jakich moze dochodzi¢ migdzy wspotdzialajacymi podmiotami, moga by¢ zaini-
cjowane przez rézne czynniki, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in. relacje prawno-
ckonomiczne. Powstajace wowczas spory gospodarcze sq przyczyna zagrozenia
egzystencji podmiotéw gospodarczych. Prowadza bowiem do utraty ich stabil-
nosci, a nawet — w skrajnym przypadku — do bankructwa, upadlosci i zniknigcia
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z przestrzeni rynkowej (np. jako konsekwencja niewyplacalnosci). Ograniczaja
dotychczasowsa przewidywalnos¢ zdarzen (wynikajacych m.in. z zawartych
uméw, kontraktow) oraz poczucie kontroli nad nowa sytuacja. Zagrazajq osia-
gnieciu podstawowych celow podmiotéw gospodarczych oraz realizacji ich
funkcji i zadan na skutek trudnosci w uzyskiwaniu oczekiwanych strategicznych
1 operacyjnych wynikéw finansowych, korzystnych — ilo§ciowych 1 jako$ciowych
— wskaznikéw ekonomicznych. Zakldcaja normalny przebieg réznych proceséw
1 przerywaja ciaglo$¢ rutynowego dziatania. Czesto maja charakter medialnych
zjawisk kryzysowych pogarszajacych wizerunek i reputacj¢ podmiotéw gospo-
darczych w oczach opinii spotecznej.

Niekiedy zdarza si¢, ze podmioty gospodarcze nie potrafia si¢ przeciwsta-
wi¢ destrukcyjnym skutkom sytuaciji kryzysowej (kryzysu) powstajacym na sku-
tek prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Czgsto przyczyna tego jest niewy-
starczajacy poziom kompetencji przedsi¢biorcéw (menedzerow) i specjalistow
branzowych, takze prawnikéw (adwokatéw, radcow prawnych) obstugujacych
organizacje oraz zawodowych arbitréw i mediatoréw w zakresie rozstrzygania
sytuacji kryzysowych (kryzysow) o podlozu gospodarczym. A przeciez kryzysy
mogy si¢ stac takze czynnikiem mobilizujacym podmioty gospodarcze do pod-
jecia dzialan prowadzacych do zlagodzenia negatywnych skutkéw i stworzenia
szans na ich przeksztalcenie w sukces.

Istotnego znaczenia nabiera zatem proces zarzadzania sporami gospodar-
czymi. Inicjuje go podjecie decyzji, czy ich rozstrzyganie ma by¢ prowadzone
w trybie postgpowania przed sadem powszechnym czy tez w formie postgpo-
wania pozasgdowego. W tym alternatywnym rozstrzyganiu sporéw gospodat-
czych (alternative dispute resolution — ADR) wykorzystuje si¢ przede wszystkim
postgpowanie polubowne (arbitrazowe) oraz postgpowanie mediacyjne i pojed-
nawcze (ugodowe). Dzigki oczywistym zaletom (np. profesjonalizm rozwiazy-
wania zjawisk kryzysowych w kwestiach gospodarczych, dobrowolnos$¢, dys-
kretnos¢, szybkos¢ rozstrzygania, nizsze koszty) zdobywaja one w krajach Unii
Europejskiej coraz wigksze uznanie. Daja bowiem nie tylko szanse na rozwiaza-
nie korzystniejsze dla kazdej ze stron sporu, lecz takze pozwalaja na stworzenie
pomiedzy nimi wigzi nowego typu, ktore zachecaja do dalszej 1 by¢ moze szet-
szej wspolpracy biznesowe;j.

2. Rozstrzyganie sporéw gospodarczych w trybie postepowania sagdowego

Spory gospodarcze powstaja w stosunkach prawno-ekonomicznych miedzy
podmiotami wspolpracujacymi w sprawach gospodarczych. Art. 4791 § 1 k.p.c.
okresla, ze sprawami gospodarczymi sg sprawy ze stosunkow cywilnych miedzy
przedsigbiorcami, w zakresie prowadzonej przez nich dziatalnosci gospodarcze;.
Natomiast § 2, pkt. 1-4 tego artykulu ustala, ze sprawami gospodarczymi sg
takze sprawy:
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e stosunku spotki oraz dotyczace roszezen, o ktdrych mowa w art. 291-300 i art.
479490 ustawy 3 dnia 15 wrgesnia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz. U. nr
94, poz. 1037, g pdgn. zm.),

preciwko przedsiebiorcom o aniechanie narusiania Srodowiska i pryywricenie do
stanu popredniego lub naprawienie s3kody 3 tym wiqane oray Fakazanie lub ogra-
niczenie dyiatalnosci zagrazajacej Srodowisku,

nalegqee do wiasciwosei sqdow na podstawie priepisow o ochronie konkurenci, prawa
energetyeznego, prawa telekomunikacyjnego, prawa poctowego oraz prepisow o trans-
porcie kolejowym,

pryeciwko predsigbiorcom o uznanie postanowieri worca nmowy a niedozwolone.

Zarzadzanie sporami gospodarczymi jest specyficzng sytuacja decyzyjna

zwiazana z dzialaniami naprawczymi podejmowanymi przez podmioty w zwiaz-
ku z wystgpowaniem sytuaciji kryzysowych (kryzyséw) w dziatalnosci gospodar-
czej. W ramach procesu zarzadzania sporami gospodarczymi podmioty gospo-
darcze podejmuja decyzje dotyczace przywrdcenia stanu réwnowagi oraz dal-
szego istnienia w przestrzeni rynkowej i rozwoju, ale przede wszystkim co do
sposobu rozstrzygnigcia sporu gospodarczego w postegpowaniu sadowym lub
w postepowaniu pozasadowym — alternatywnym (rys. 1).

_-e— e e mm Em = = = - -
| Postgpowanie 1
Rozstrzyganie | pozasadowe 1
sporéw gospodarczych | (alternatywne 1
| rozstrzyganie sporéw) |
e e ]
s T T T T === " "—""—"F"""=""="""=""= ~ N

Post¢powanie sagdowe
przed sadami powszechnymi

A \
Wydziaty gospodarcze Wydziaty gospodarcze
w sadach okregowych w wybranych sadach
rejonowych /
~ . _ _ .- 7 /

Rys. 1. Formy rozstrzygania sporéw gospodarczych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Postepowanie sadowe w sprawach gospodarczych realizuja wyodr¢bnione

jednostki organizacyjne sadéow powszechnych — wydzialy gospodarcze 1 wydzia-
ly gospodarcze odwolawcze, powolane na poziomie sadéw okregowych oraz
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w sadach rejonowych znajdujacych si¢ w miastach bedacych siedziba wojewo-
déw. Od 1 kwietnia 2011 1. przestato istnie¢ kilkadziesiat wydzialow gospodar-
czych, a ich zadania przejely wydzialy w sadach polozonych najblizej. Obecnie
ogdlem jest ich 194, w tym: w sadach okregowych — 32 (w 5 sadach okrego-
wych — po 2-3 wydzialy gospodarcze), w sadach rejonowych — 162 (w tym
w niektérych — po 2-15 wydzialéw).

Wplywy srednio rocznie

H 1237,9

140071 |
i 882,0
12004 938,5 !

973,7 I

952.0 9433 .
1000 720

8004

6004

4004

|
|
O‘; T T T T T T T T

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

NN NN

2004

OWplywy w tys.

Ogoétem wplywy srednio rocznie - 939,0

Rys. 2. Wplywy spraw gospodarczych w sadach rejonowych w latach 2002-2011
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Analiza statystyczna dzatalnosci wymiaru
sprawiedliwosci w latach 2002-2011. W: Biuletyn Informacji Publiczneg [on-line]. Ministerstwo
Sprawiedliwosci  [Dostep ~ 15.04.2012], s. 15. Dostepny w  World Wide Web:
http:/ /bip.ms.gov.pl/pl/dzialalnosc/ statystyki/statystyki-2011/.

Rozstrzyganie sporéw gospodarczych w drodze postgpowania sadowego
jest ograniczane nadmiernym obciazeniem wynikajacym z ogromnej liczby
wplywow (rys. 2) oraz zla organizacja pracy wydzialéw gospodarczych sadéw
powszechnych, co powoduje ich niewydolnos¢ (przewleklos¢ postepowania
sadowego). Sady powszechne (wydzialy gospodarcze) nie rozstrzygaja spraw
wedlug zasad slusznosci i nie kieruja si¢ poszukiwaniem prawdy obiektywnej,
tylko ,,prawdy procesowej”. Cigzar postgpowania dowodowego przerzucaja na
strony (konieczno$¢ zachowania najwyzszej uwagi np. na etapie skladania po-
zwu/wniosku oraz w toku prowadzenia sprawy). Postepowanie sadowe w spra-
wach gospodarczych jest dlugotrwale i kosztowne, a skierowanie sprawy do
sadu powszechnego wydluza czas rozstrzygania sporu (rys. 3). Bardzo wolne
rozpatrywanie spraw wynika z ich skomplikowanego zakresu merytorycznego.
Wymagaja wigkszej specjalizacji sedzidw, powolywania przez sad bieglych,
a takze korzystania przez wigkszos$¢ przedsigbiorcéw z pomocy profesjonalnych
pelnomocnikéw procesowych (adwokatoéw i radcoéw prawnych). Rozstrzyganie
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sporéw przed sadami powszechnymi jest wieloinstancyjne!, co znacznie wydtu-
za czas postgpowania i zwigksza koszty postepowania w sprawach gospodar-
czych. Wyroki sadu powszechnego nie zawsze satysfakcjonuja strony, stad za-
zwyczaj konicza si¢ wzajemna niechecia stron do siebie, co pogarsza relacje mig-
dzy nimi w przysztosci lub powoduje ich catkowite zerwanie. W tej sytuacji
konieczna byla zmiana w zasadach postepowania gospodarczego. W rezultacie
wprowadzenia — z dniem 3 maja 2012 r. — zmian w k.p.c. zlikwidowano zbedna
odrebnos¢ i zbiurokratyzowanie procedur, daleko posuniety rygoryzm i duzy
formalizm postepowania gospodarczego (dochodzenie roszczen w postgpowa-
niu gospodarczym bylo znacznie bardziej sformalizowane niz w zwyklym po-
stepowaniu cywilnym). Obecnie spory gospodarcze sa rozpatrywane na pod-
stawie przepiséw postepowania cywilnego oraz zgodnie z zasada tzw. dobrych
obyczajow i zasady lojalnosci.

2007 2010 2011
O Sady rejonowe  OSady okregowe

Rys. 3. Sredni czas trwania postepowania w sprawach gospodarczych w latach 2007—
2011 (miesigce)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Podstawowe wskazniki statystyczne przedstawiajace
osiagniecia w zalatwialnosci spraw w sadach powszechnych w 2011 1. w poréwnaniu z danymi za
lata 20072010 — cz. I. W Biuletyn Informacii Publicznej [on-line]. Ministerstwo Sprawiedliwosci
[Dostep 15.04.2012]. Dostepny w Wotld Wide Web: http://bip.ms.gov.pl/pl/dzialalnosc/staty-
styki/statystyki-2011/.

3. Rozstrzyganie sporéw gospodarczych w trybie pozasgdowego poste-
powania polubownego (arbitrazowego)

Postepowanie przed sadem powszechnym pogarsza wizerunek organizacji nad-
szarpniety upublicznieniem sporu miedzy podmiotami dzialalnosci gospodar-

! Wieloinstancyjnos¢ postepowania przed sadem powszechnym obejmuje postgpowanie przed-
procesowe (przygotowawcze — wymiana pism pomiedzy stronami), postgpowanie procesowe
przed sadem I (sad rejonowy lub okregowy) i II (sad okregowy) instancji, postepowanie kasa-
cyjne (skarga kasacyjna do sadu apelacyjnego) i postgpowanie egzekucyjne.
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czej. Fakt ten, a takze cechy, a wlasciwie wady postepowania przed sadami po-
wszechnymi (wydzialami gospodarczymi) stajq si¢ podstawa strategii organizacii
w zakresie zarzadzania sporami gospodarczymi. Dotyczy ona wyboru alternatyw-
nego — pozasadowego — sposobu rozstrzygania sporow gospodarczych w drodze
postgpowania polubownego (arbitrazowego), postgpowania mediacyjnego (me-
diacja sadowa i pozasadowa) oraz postgpowania pojednawczego (ugodowego),
lepiej dostosowanych do realiéw wspolczesnej dziatalnosci gospodarczej (rys. 4).

! Postgpowanie : Rozstrzyganie
:_ sadowe I sporéw gospodarczych
Postepowanie
pozasadowe
Alternatywne
rozstrzyganie sporow
Postepowanie Postepowanie Postepowanie
polubowne mediacyjne pojednawcze
(arbitrazowe) | (ugodowe)

y

Mediacja Mediacja
sadowa pozasadowa
(umowna)

Rys. 4. Alternatywne formy rozstrzygania sporow gospodarczych
Zrédto: opracowanie wlasne.

Zdolno§¢ arbitrazowa maja osoby fizyczne posiadajace pelng zdolnosé¢ do
czynnosci prawnych, osoby prawne (np. spétka z o.o., spétka akcyjna, spot-
dzielnie, przedsigbiorstwa panstwowe) oraz jednostki organizacyjne nieposiada-
jace osobowosci prawnej (np. spétka jawna, spotka komandytowa). Strony mo-
ga wskaza¢ w umowie konkretny staly sad polubowny ustanowiony w statutach
1 regulaminach réznych organizacji (np. izb gospodarczych, izb odwolawczych,
zwiazkow, stowarzyszen i zrzeszen), ktébremu powierzaja rozstrzygniecie sporu —
arbitraz instytucjonalny, albo uméwic si¢ na rozstrzygnigcie przez dorazny sad
arbitrazowy, powolywany specjalnie do rozstrzygniecia sporu wyniklego miedzy
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stronami w konkretnej sprawie — arbitraz ad hoc. Obecnie w Polsce dziata 21
statych sad6éw arbitrazowych (gléwnie branzowych) oraz 31 statych polubow-
nych sadéw konsumenckich, ktore w zaleznosci od ich wielkosci 1 rangi rocznie
rozpatruja od kilku lub kilkunastu (najmniejsze sady konsumenckie) do kilkuset
sporéw (najwigksze stale sady arbitrazowe).

Rozstrzyganie sporéw gospodarczych w trybie postgpowania polubownego

charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:

sady polubowne (arbitrazowe) nie sa panstwowymi (powszechnymi) orga-
nami wymiaru sprawiedliwosci, dlatego nie sa dla nich konkurencja — nie
zastepuja, lecz uzupelniaja i odciazaja niewydolne sady powszechne (wy-
dzialy gospodarcze);

rozpoznanie i rozstrzyganie sprawy gospodarczej przez sad polubowny nie
wyklucza mozliwosci rozpoznania jej 1 rozstrzygniecia przez wydzial go-
spodarczy sadu powszechnego (zachowanie prawa do postgpowania sado-
wego w calym procesie — w tym mozliwosci wniesienia skargi do sadu po-
wszechnego) — skierowanie sporu na klasyczna droge sadowa wypacza jed-
nak ide¢ post¢gpowania polubownego;

postepowanie polubowne tagodzi nieporozumienia i rozstrzyga spory
w sprawach gospodarczych w sposéb sprawniejszy, skuteczniejszy i efek-
tywniejszy niz sady powszechne (wydzialy gospodarcze);

postepowanie polubowne to dobrowolna i dyskretna droga rozstrzygania
sporéw w sprawach gospodarczych, bez przymusu i raczej bez odwotan do
sadéw powszechnych, z przestrzeganiem ogélnych i wiasciwych zasad
prawa oraz prawa stusznosci lub ustalonych zwyczajow;

postepowanie polubowne stuzy nie tylko alternatywnemu rozstrzyganiu spo-
réw w sprawach gospodarczych, lecz takze rozwojowi przedsigbiorczosci;
sady polubowne zdobywaja coraz wigksze niekwestionowane uznanie
w wyspecjalizowanej sferze zycia, takiej jak dziatalnos¢ gospodarcza,
wysoka pozycja polskich arbitréw, wynikajaca z ich kompetenciji i profesjo-
nalizmu, sprawia, ze sa powolywani takze do rozstrzygania miedzynarodo-
wych sporéw w sprawach gospodarczych (polskie stale instytucje arbitra-
zowe maja zasluzong renome u inwestoréw zagranicznych);

sadownictwo polubowne jest bardziej profesjonalne niz postgpowanie
przed wydzialem gospodarczym sadu powszechnego, poniewaz pozwala
rozwigzywac spory gospodarcze w sposéb godzacy sprzeczne interesy
stron — sady powszechne rozstrzygaja spory gospodarcze, natomiast sady
polubowne je rozwiazuja;

postepowanie polubowne z zaloZenia jest jednoinstancyjne, co powoduje,
ze trwa krocej 1 jest tansze (nizsze koszty) niz postepowanie sgdowe (w wy-
dziatach gospodarczych sadéw powszechnych);

poddanie si¢ procedurze polubownej (arbitrazowej) wymaga autonomicz-
nej woli stron, wyrazajacej si¢ w ich dobrowolnej, nieskrgpowanej decyzji
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co do wyboru arbitrazu jako drogi rozstrzygnigcia okreslonego sporu go-
spodarczego (dobrowolnos¢ poddania si¢ procedurze postgpowania polu-
bownego — arbitrazowego);

* wadq prawna postepowania polubownego jest konieczno$¢ uzyskania od
stron sporu zgody na jego rozstrzygnigcie przez sad polubowny, a nie
przez wydzial gospodarczy sadu powszechnego (zgody tej musza udzieli¢
wszystkie strony sporu gospodarczego);

* kazda ze stron postgpowania arbitrazowego moze wskazac arbitra, ktory ma
dobre przygotowanie merytoryczne do rozstrzygniecia danej sprawy (odpo-
wiednie kompetencje w zakresie rozstrzygania sporéw gospodarczych), jest
niezalezny i bezstronny (w sposéb rownoprawny traktuje strony);

* w postgpowaniu polubownym istnieje mozliwos¢ okreslenia trybu poste-
powania w dochodzeniu do porozumienia (w tym jezyka, sposobu prze-
prowadzenia rozprawy, doreczania pism, termindw rozprawy itp., a jesli te-
go nie uczynig, stosuje si¢ w tym wzgledzie zasady okreslone w regulami-
nach statych sadéw arbitrazowych oraz w k.p.c.);

* postgpowanie polubowne ma niejawny (poufny) charakter, co sprzyja
otwarto$ci w poszukiwaniu kompromisowego rozwiazania oraz osiggnieciu
porozumienia jednakowo satysfakcjonujacego strony postgpowania
arbitrazowego;

* postepowanie polubowne pozwala na uznanie roszczen jednej ze stron lub
doprowadzenie do porozumienia w drodze kompromisu;

* merytoryczne rozstrzygniecia (ugoda lub wyrok) sadu polubownego sa
zgodne ze specyfika danej sprawy i przynosza skutki finansowe jako kon-
sekwencje merytorycznego rozstrzygnigcia;

* postepowanie polubowne umozliwia kontynuowanie dobrych relacji mie-
dzy stronami postgpowania polubownego;

* istnieje problem z udzialem w postgpowaniu polubownym podmiotow,
ktére nie sa zapisane na sad polubowny w umowie zawartej w tym celu
przez strony sporu;

* mozliwe jest zgloszenie skargi do sadu powszechnego o uchylenie wyroku
sadu polubownego, co moze by¢, niestety, naduzywane przez strony niero-
zumiejace istoty arbitrazu.

Powyzsze cechy postepowania polubownego oraz stosunkowo niska §wia-
domos¢ prawna i biznesowa polskich przedsigbiorcéw? powoduja, Ze organiza-
cje (przedsigbiorcy) czesto nie chea, aby sprawe zalatwial sad polubowny (zgody

2 Przejawia si¢ to w braku §wiadomosci mozliwosci szybkiego i skutecznego rozstrzygania spo-
réw w sprawach gospodarczych w sadach polubownych, odmowie zgody na dobrowolne pod-
danie si¢ jurysdykeji sadéw polubownych oraz braku $wiadomosci, ze orzeczenie (wyrok lub
ugoda) sadu polubownego ma moc prawna réwna wyrokowi i ugodzie zawartej przed sadem
powszechnym (moze je egzekwowac komornik).
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na arbitraz odmawia ok. 40% przedsi¢biorstw, ignorujac sad polubowny). Za-
chodzi wigc potrzeba dalszego odbiurokratyzowania i uproszczenia procedur
w postgpowaniu w sprawach gospodarczych (mniejsze sformalizowanie i sto-
pient skomplikowania procedur) oraz nieograniczanie kompetencji prawnych
sadéw polubownych. Sady polubowne sa przyszloscia w rozstrzyganiu sporow
gospodarczych, a wigc takze przysztoscia dla profesjonalnych arbitréw. Aby
przygotowaé prawnikow oraz specjalistéw branzowych i menedzeréw do alter-
natywnego rozstrzygania sporow gospodarczych, niezbedna jest jednak ukie-

runkowana edukacja prawnicza, specjalistyczna i menedzerska.

4. Wykorzystanie mediacji w rozstrzyganiu sporéw gospodarczych

Podstawg strategii podmiotéw gospodarczych w kwestii rozstrzygania sporéw
miedzy nimi w drodze postgpowania mediacyjnego sq zalety i wady postgpowa-
nia sadowego oraz polubownego (arbitrazowego). Pomimo coraz wigkszego
popularyzowania oraz wigkszej dostgpnosci alternatywnych metod rozstrzyga-
nia sporéw gospodarczych wiele czynnikéw nadal ogranicza mozliwo$¢ po-
wszechnego stosowania mediacji w sprawach gospodarczych. Wplywaja na to
uwarunkowania: prawne, organizacyjne, biznesowe (w tym finansowe), psycho-
logiczne, socjologiczne i kulturowe. Przede wszystkim dostrzega si¢ brak $wia-
domosci §rodowiska biznesowego i prawnego korzysci wynikajacych z rozstrzy-
gania sporéow gospodarczych metodami alternatywnymi w tym za pomoca me-
diacji. Niewystarczajace jest takze przygotowanie przedsigbiorcow, specjalistow
branzowych, prawnikéw obslugujacych organizacje (adwokatéw, radcow praw-
nych), mediatoréw, a nawet sedziow. Niski tez jest poziom spolecznego akcep-
towania alternatywnych metod rozstrzygania sporéw gospodarczych i konflik-
tow spotecznych. Potrzebne jest wigc systematyczne doskonalenie przepiséw
prawnych, w tym np. wprowadzenie do przepiséw prawnych dotyczacych alter-
natywnych metod rozstrzygania sporéw mozliwosci obligatoryjnego zobowia-
zania stron przez sad do uczestniczenia w postgpowaniu mediacyjnym.

W przypadku decyzji o rozstrzygnieciu sporu gospodarczego w drodze po-
stegpowania mediacyjnego (rys. 4) wykorzysta¢ mozna tryb:

* mediacji sadowej — skierowanie sprawy do mediacji przez sad I lub II in-
stancji w ramach procedury sadowej (przed wszczeciem procesu sadowego
lub tylko raz w toku calego postgpowania — najpoézniej do zamkniecia
pierwszego posiedzenia rozprawy; po jego zamknigciu spér moze zostaé
skierowany przez sad do mediacji tylko wowczas, gdy strony wyraza na to
zgode z wlasnej inicjatywy). Jej skuteczno$¢ w latach 2006-2011 zaprezen-
towano na rysunku 5;

* mediacji pozasadowej — umownej — wymaga zgodnego wniosku stron zain-
teresowanych rozstrzyganiem ewentualnych sporéw w kwestiach gospo-
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darczych w drodze postgpowania mediacyjnego. Skutecznos¢ mediacji po-
zasadowej w sprawach gospodarczych w latach 2006-2011 przedstawia ry-

sunek 6.

16004

14001 Skutecznos$¢ mediacji sadowej (%o) 1323

1200 | | | 19% I‘

10004 18% 348 18%

|

sool—1 18% ] 25% | 20% ——
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Ogolna skuteczno$c
OLiczba spraw skierowanych do mediacji przez sad mediacji sadowej 20%

B Liczba protokoléw ztozona przez mediatoréw

OLiczba umorzonych postepowan (zatwierdzenie umowy mediatora)

Rys. 5. Skutecznos¢ mediacji sadowej w sprawach gospodatrczych w latach 2006-2011
(facznie w sadach rejonowych i okregowych)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Analiza statystyczna dziatalnosci wymiaru
sprawiedliwosci w latach 2002-2011. W: Biuletyn Informacji Publiczneg [on-line]. Ministerstwo
Sprawiedliwosci [Dostep 15.04.2012], s. 18. Dostepny w World Wide Web: http://bip.ms.gov.pl/
pl/dzialalnosc/ statystyki/statystyki-2011/.

W sytuacji mediacji pozasadowej konieczne jest zawarcie przez strony
umowy o mediacj¢ w formie odrebnej umowy mediacyjnej lub jako element
innej umowy (tzw. klauzula mediacyjna), okreslajacej przedmiot mediacji i me-
diatora lub sposéb jego wyboru. Konsekwencija tego jest — w przypadku zaist-
nienia sporu gospodarczego — podpisaniec umowy z mediatorem i okreslenie
wysokosci jego wynagrodzenia jeszcze na etapie przedmediacyjnym (zanim
strony przystapia do wlasciwych mediacji). Niekiedy zdarza sig, ze zawarcie umo-
wy mediacyjnej moze nastapic takze wowczas, gdy jedna ze stron skieruje wniosek
do mediatora o wszczecie mediacji w celu rozstrzygniecia konkretnego sporu
gospodarczego, a druga wyrazi zgode na wzigcie w niej udziatu. Wéwcezas méwi
sig, ze doszto do zawarcia umowy mediacyjnej w danej sprawie gospodarczej.
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0O Ogélna liczba zatwierdzonych ugéd

Rys. 6. Skuteczno$é mediacji pozasadowej w sprawach gospodarczych w latach 2006-2011
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Analiza statystyczna dziatalnosci wymiaru
sprawiedliwosci w latach 2002-2011. . Biuletyn Informacji Publiczneg [on-line]. Ministerstwo
Sprawiedliwosci [Dostep 15.04.2012], s. 18. Dostepny w World Wide Web:
http://bip.ms.gov.pl/pl/dzialalnosc/statystyki/statystyki-2011/.

Zgoda na prowadzenie mediacji moze takze nastapi¢ po przekazaniu sporu
do rozstrzygniecia sadowego (w toku sprawy). Woéwcezas do postepowania me-
diacyjnego moze dojs¢ na wniosek zawierajacy oznaczenie stron, dokladne
okreslenie zadania, okolicznosci uzasadniajace zadanie oraz zalaczniki (np. do-
wod doreczenia odpisu wniosku drugiej stronie, odpis umowy zawartej wcze-
s$niej pomigdzy stronami o mediacjg).

Mediacja ma wiele istotnych zalet:

* jest mniej sformalizowana, bardziej profesjonalna (fachowa) i skuteczna;

* jest dobrowolna (wymaga zgody wszystkich stron sporu) i dyskretna (ma
poufny charakter);

* trwa krocej 1 generuje nizsze koszty;

* jest odporna na préby przewlekania postepowania;

¢ daje mozliwos¢ — w razie braku ugody — kontynuowana postgpowania
przed sadem powszechnym;

* przeciwdziala sytuacji, w ktérej w otoczeniu biznesowym mowi sig, ze or-
ganizacja jest niesolidna i trzeba si¢ z nig procesowac (reputacja, wizerunek
organizacii).

Rezultatem mediacji sa rozstrzygniecia korzystniejsze dla kazdej ze stron,
poniewaz mediacja gospodarcza tagodzi spor i prowadzi do porozumienia sa-
tysfakcjonujacego strony. Daje to podstawe do stworzenia miedzy nimi wigzi
nowego typu, ktore zachecaja do dalszej i szerszej wspolpracy (nie zamyka jej
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nawet wtedy, kiedy mediacja byla konsekwencjgq wczesniejszego nieporozumie-
nia czy sporu, ulatwia wspoélprace miedzy stronami takze na etapie wcielenia
ugody w zycie oraz prowadzenie wspolnych intereséw w przyszlosci).

5. Podsumowanie

Mimo pozytywnych doswiadczen krajow UE w zakresie wykorzystywania alter-
natywnych metod rozstrzygania sporéw w réznych dziedzinach (takze w sferze
gospodarczej) sa one nadal mato popularne w polskich srodowiskach bizneso-
wych i prawniczych. Obserwuje si¢ niezadawalajacy poziom (w stosunku do
zakladanego 1 oczekiwanego) zainteresowania i wykorzystania alternatywnych
metod rozstrzygania sporéw gospodarczych.

Przedsigbiorcy, ktorzy skorzystali w przeszlosci z alternatywnych metod
rozstrzygania sporéw gospodarczych w formie postgpowania polubownego lub
mediacyjnego, staraja si¢ zadbac o zapisanie wlasciwej klauzuli w nowych umo-
wach zawieranych z kontrahentami i klientami. Buduja w ten sposéb swoj wize-
runek przedsi¢biorcy dbajacego o utrzymanie wysokiego poziomu kultury orga-
nizacyjnej, w tym prawnej. Sprzyja to polubownemu lub mediacyjnemu roz-
strzyganiu ewentualnych sporéw ze swoimi kontrahentami i klientami, a takze
budowaniu z nimi relacji partnerskich w przysztosci.

Dzigki odwolaniu si¢ do alternatywnych sposobow rozstrzygania sporow
gospodarczych réwniez przedsigbiorstwa nie tylko zdobywaja 1 utrzymuja swoj
pozytywny wizerunek, lecz takze zyskuja gwarancje poufnosci dla przejsciowych
trudnosci biznesowych, szans¢ na budowanie partnerskiej wspotpracy z kontra-
hentami w przysztosci, a co najwazniejsze, zamiast ponosi¢ koszty wynikajace
z dlugotrwalego rozstrzygania sporu gospodarczego przed sadem powszech-
nym mogg zaoszczedzone srodki finansowe zainwestowaé w swoj rozwoj.

W celu poprawy swiadomosci spolecznej oraz upowszechnienia mozliwo-
$ci, jakie wynikaja z wykorzystywania metod alternatywnych rozstrzygania spo-
réw gospodarczych, nalezy:

* przeciwdziala¢ negatywnym czynnikom ograniczajacym mozliwos¢ wyko-
rzystania alternatywnych metod rozstrzygania sporéw gospodarczych;

* zwigkszaé spoleczng akceptacje dla alternatywnych metod rozstrzygania
sporéw gospodarczych;

* tworzy¢ Srodowisko biznesowe i prawne przyjazne alternatywnym meto-
dom rozstrzygania sporéw gospodarczych;

* poglebia¢ $§wiadomos¢ spoteczna korzysci wynikajacych ze znajomosci in-
stytucji arbitrazu 1 mediacji (w tym gléwnie mediacji pozasadowej) w spo-
teczenistwie, a przede wszystkim wsréd przedsi¢biorcéw, prawnikéw (ad-
wokatow, radcéw prawnych) obstugujacych organizacje oraz sedziéw co do
mozliwosci wykorzystania alternatywnych metod rozstrzygania sporéw go-
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spodarczych;

e przekonywac polskich przedsigbiorcéw do wykorzystywania alternatyw-
nych metod rozstrzygania sporow gospodarczych (w tym przede wszyst-
kim arbitrazu i mediaciji);

* przyja¢ wlasciwa strategie edukacyjng ksztalcenia ekonomicznego, mene-
dzerskiego 1 prawniczego, uwzgledniajaca potrzebe, a nawet konieczno$é
przygotowania przedsi¢biorcéw i prawnikéw do stosowania alternatywnych
metod rozstrzygania sporow gospodarczych w praktyce.
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DZIAYL.ANIA PUBLIC RELATIONS
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Anna Dziadkiewicz, Piotr Juchniewicz,

Abstrakt: Wystapienie kryzysu wiaze si¢ nierozerwalnie z obnizeniem wartosci
firmy w calym otoczeniu oraz utrata pozycji rynkowej. Uderza nagle i powoduje
spustoszenie nie tylko zwiazane z finansami, lecz takze z utrata wiarygodnosci
1 pogorszeniem kontaktéw z otoczeniem. Wplywa negatywnie na sfer¢ emocjo-
nalna kadry zarzadzajacej i pracownikéw.

Artykul prezentuje istote zarzadzania kryzysowego, rozréznia pojecia, takie
jak Zssue 1 crisis management, oraz przedstawia sposoby tworzenia odpowiedniej
komunikacji kryzysowej i nastepnie — walki z kryzysem. Poza aspektem teore-
tycznym w artykule znalazly si¢ odniesienia praktyczne, dotyczace umowy
ubezpieczenia jako sposobu na zniwelowanie skutkow kryzysu.

Stowa kluczowe: issue management, zarzadzanie kryzysowe, komunikacja kry-
zysowa, calosciowy program naprawczy, konflikty medialne, zarzadzanie ryzy-
kiem biznesowym

JEL Classifications: G22 — Insurance; Insurance Companies; K12 — Contract
Law; M12 — Personnel Management; Executive Compensation; M14 — Corpo-
rate Culture; Social Responsibility; M20 — General; M30 - General; M39 — Oth-
er; O22 — Project Analysis.

1. Wprowadzenie

Popularne powiedzenie moéwi, ze firmy mozna podzieli¢ na te, ktore kryzys
maja juz za soba, 1 na te, ktére dopiero z kryzysem si¢ zmierza. By¢ moze w obli-
czu obecnych zagrozen gospodarczych i ekonomicznych warto dodaé, ze organi-
zacje mozna podzieli¢ na te, ktére kryzys przezyly, a nastepny maja dopiero przed
soba, oraz te nieliczne, ktérym pierwszy kryzys jeszcze si¢ nie przydarzyl.
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Celem artykulu jest wskazanie, ze kryzys, z punktu widzenia public rela-
tions, oznacza pogorszenie wizerunku przedsigbiorstwa. I w tym wypadku sytu-
acje kryzysowe niekoniecznie musza by¢ zwigzane z nieszcz¢$ciem. Czasami
kryzys wizerunkowy wywolany jest przez uchybienia pracownikéw, niewielkie
niedopatrzenia, a nawet zwykle plotki niemajace przelozenia w rzeczywistosci.
Poza elementami teoretycznymi w artykule znalazly si¢ tez porady praktyczne,
dotyczace umowy ubezpieczenia jako jednego ze sposobow na zniwelowanie
skutkow kryzysu. Ten aspekt tym bardziej nalezy wzia¢ pod uwage, gdy kryzys
uderza nagle i powoduje w firmie spustoszenie nie tylko pod wzgledem finan-
sowym, ale przede wszystkim utraty wiarygodnosci 1 pogorszenia kontaktow
z otoczeniem, a takze wplywa na sfer¢ emocjonalna i psychologiczng kadry
zarzadzajacej i pracownikéw.

2. Istota zarzadzania kryzysowego

W obecnych czasach konflikty i sytuacje kryzysowe powinny by¢ wkalkulowane
w dzialalnos$¢ kazdej organizacji. Ponadto umiejetnos$¢ zarzadzania kryzysem ma
znaczenie strategiczne. Od tego, w jaki sposéb 1 jak szybko firma rozwiaze pro-
blem, bedzie zalezalo, czy skutki kryzysu okaza si¢ okresowe czy tez dtugotrwa-
te i czy opinia publiczna wybaczy firmie dane uchybienie.

W tym miejscu nalezy wspomnieé, ze zarzadzanie sytuacja kryzysowa (erisis
management) nie polega jedynie na reagowaniu na symptomy kryzysu i walke
z nim, lecz na budowaniu polityki zarzadzania kryzysem tak, aby poprzez pre-
wencje¢ do sytuacji negatywnych dochodzito jak najrzadzie;.

Jak wspomina Barbara Rozwadowska, to [...] ustawicine eliminowanie stabosci
[firmy i ciqgly trening psychologiczny menedgerow, aby w decydujacym momencie umieli opano-
wacé negatywne ucucia |...) i potrafili podjaé konstruktywne dziatania'.

Pojeciem nierozerwalnie zwiazanym z zarzadzaniem sytuacja kryzysowa
jest komunikacja kryzysowa (erisis communications). Naklada si¢ ona na caly pro-
ces walki z kryzysem i obejmuje dziatania zwiazane z przekazywaniem informa-
¢ji przed zdarzeniem, w trakcie zdarzenia i po nim (por. schem. 1). Warto za-
uwazyd, ze jesli jest ona dobrze prowadzona, to wizerunek firmy po calym zaj-
$ciu moze by¢ lepszy 1 wyrazniejszy niz przed kryzysem.

1 Rozwadowska B., Public relations. Teoria. Praktyka. Perspektywy. Warszawa: Wydaw. Studio Embka,
2002, s. 169.
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Etapy Charakterystyka komunikacji kryzysowe;j

Fazal Opracowanie potencjalnych wewnetrznych i zewnetrznych zagrozen

Identyfikacja mozliwosci wystapienia potencjalnych zagrozen i ich
interpretacja oraz przygotowanie potencjalnych scenariuszy ich odbio-
ru przez opini¢ publiczng i poszczegdlne grupy docelowe. Ustalenie
listy odbiorcéw i metod komunikacji.

Faza Il

Budowa zespolu kryzysowego. Ustalenie sktadu zespolu, zadan dla
Faza III poszczegblnych uczestnikow, przeptywu informacji wewnatrz zespotu
1 na zewnatrz.

Przygotowanie informacji i edukacja dotyczaca komunikacji kryzyso-
Faza IV wej: dla pracownikéw, medidw, partnerdw, inwestorow, klientéw,
dystrybutorow itp.

Opracowanie komunikatéw kryzysowych (backgrounders, fakty, dane,
o$wiadczenia, zasady postgpowania w kryzysie).

FazaV

State usprawnianie komunikacji kryzysowej poprzez regularne przegla-

Faza VI dy faz I-V i systematyczne edukowanie nowych pracownikéw itd.

Schem. 1. Budowa komunikacji kryzysowej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Szymaniska A., Public relations w systemie integrowane
konmmunikagi marketingowes. Wroctaw: Oficyna Wydawnicza Unimex, 2004, s. 290.

Punktem wyjscia w zarzadzaniu sytuacja kryzysowa jest zdiagnozowanie
istoty problemu, analiza przyczyn jego wystapienia oraz ocena jego zasiggu.
I cho¢ moéwi sig, ze kazdy kryzys jest inny — wigkszo$¢ ma elementy wspolne.
Jednym z kryteriéw wydzielenia kryzysow jest ich miejsce (mozna wyrdznié
kryzysy wewnetrzne i zewnetrzne) oraz tempo przebiegu i czas ich trwania.
Mozna méwic o kryzysach bezposrednich, dotykajacych sama firme, i kryzysach
calej branzy. Najbardziej jednak rozpowszechniona jest typologia kryzysow ze
wzgledu na przyczyny ich powstania. Mozna tu méwic o kryzysach?:

e wywolanych zlg sytuacja ekonomiczng firmy (zla polityka cenowa, niescia-
galne dlugi, brak ptynnosci finansowej),

e wywolanych zlg sytuacja ekonomiczna kraju (inflacja, krach na gietdzie),

e wywolanych nieszczesliwymi zdarzeniami (wypadki, katastrofy, pozary, na-
pady, powodzie itp.),

e ckologicznych (zanieczyszczenia wody, skazenia, halas, emisja spalin),

e zwigzanych z prawem (lamanie praw, toczace si¢ sprawy sadowe, oskarze-
nia, podejrzenia itp.),

e pracowniczych (wynikajacych z reorganizacji, probleméw w komunikacji
wewnetrznej, nieodpowiedniej polityki placowej itp.),

e informacyjnych (plotki, pogloski, znieksztalcenia informacji, nieprzychylne
informacje prasowe itp.),

2Tamze, s. 171.
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e wynikajacych z dziatania wrogo nastawionych oséb i grup ludzi (terroryzm,
celowe zatrucie produktéw),

e wynikajacych ze ztego zachowania, takiego jak ktamstwa, skandale,

e innych.

Najtrudniej zawsze oceni¢ sytuacje wstepng — firma dysponuje wtedy nie-
wielka ilo$cia informacji, nie wie, czy zawinili ludzie, czy maszyny, czy moze caly
problem ma podloze w srodowisku zewnetrznym. Ponadto na kryzys nalezy pa-
trze¢ w szerszym kontekscie, a nie tylko przez pryzmat okreslonego zdarzenia.

W ostatnim czasie nie do uniknigcia jest takze ocena sytuacji kryzysowe;j
poprzez pryzmat zainteresowania mediéw, a zwlaszcza mediéw elektronicz-
nych. Tymczasem wielu przedsi¢gbiorcéw boi si¢ spotkania z dziennikarzami,
sadzac, ze ich zainteresowanie moze jedynie wplynaé na komunikacje z otocze-
niem negatywnie. Maja zte dos§wiadczenia, cho¢ w praktyce okazuje sig, ze naj-
czgdciej nie majg ich weale, a strach wynika bardziej z krazacych stereotypow
1 newsow, ktore ukazuja si¢ w kolorowej prasie.

W czasie kryzysu zainteresowanie mediéw jest oczywiste 1 warto je wyko-
rzystac. Firma przeciez chce budowaé pozytywny wizerunek w oczach klientéw
1 inwestoréw, zaznajomic ich ze specyfika produkcji i przekona¢ o przewadze
nad konkurencja, a dzigki mediom ma wlasnie szans¢ publicznego ,,0czyszcze-
nia si¢”. Dzigki temu wszyscy zainteresowani mogg si¢ przekonad, ze w firmie
zostal zrobiony porzadek. Jest to tez okazja do medialnego przekazania wszel-
kich pozytywnych informacji o firmie. Tego rodzaju wlaczenie mediéw do
wspolpracy ma zasadnicze znaczenie dla publicznego komunikowania3. Propo-
zycje komunikacji w konflikcie medialnym zaprezentowano na schemacie 2.

Warto zwrdci¢ uwage tez na to, ze media nie tworza kanatu komunikowania
miedzy stronami, lecz przekazuja jedynie informacje opinii publicznej. Ile ich
bedzie 1 jakiej beda jakosci — zalezy od firmy i zdrowego rozsadku jej decyden-
tow. To walka o slowa, o kontekst i uwage odbiorcy.

3 Jednym z kryteriéw oceny kryzysu jest rozpatrywanie ich pod katem zaangazowania mediéw.
Mozna wéwcezas wyr6zni¢ konflikty medialne (publiczne) oraz niepubliczne. Te ostatnie odnosza
si¢ najczesciej do dwéch stron i maja ograniczony zasieg, podczas gdy w konflikty medialne
wlacza si¢ strona trzecia — media. W praktyce, w przypadku konfliktéw medialnych, nalezy bacz-
nie zwraca¢ uwagg na to, co si¢ méwi — wycofanie si¢ bywa trudne, a czesto nawet niemozliwe.
Widoczne to jest zwlaszcza w materialach dziennikarskich (prezentowanych w radiu i w telewi-
zji), ktére dotycza wypowiedzi politykéw odnosnie jakiej§ sprawy, a zupelnie rozmijaja si¢ z tym,
co zostalo powiedziane wczesniej.
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wspierajgca wspierajgca

Mass media

Odbiorcy przekazu medialnego

A — komunikacja bezposrednia migdzy stronami konfliktu. B — apel do opinii publicznej za po-
$rednictwem mediéw. C — komunikacja posrednia miedzy stronami konfliktu, ktéra odbywa si¢
poprzez media.

Schem. 2. Komunikacja w konflikcie medialnym

Zrédto: Rozwadowska B., dz. cyt., s. 172, cyt. za Birchmeier E., Kocher A., Public relations? Public
relations!. Zuriich: Verlag TUV Rheinland, 1992, s. 102.

W momencie, gdy firma przejmuje kontrole nad kryzysem, rozpoczyna si¢
kolejny etap zarzadzania sytuacja kryzysowa, tzn. wdrazanie calo$ciowego pro-
gramu naprawczego. Czesto firmy zauwazaja, ze nie sa w stanie same po-
wstrzymaé kryzysu (nie maja odpowiednich ludzi, sa za duze braki w planowa-
niu strategicznym, skutki kryzysu wymknely si¢ spod kontroli do tego stopnia,
ze organizacja nie moze sobie sama poradzi¢) i wtedy zatrudniaja specjalistow
z zewnatrz. Kazdy sposéb jest dobry, o ile dzialania sa podjete szybko i dobrze
zaplanowane. Ten calo$ciowy program naprawczy ma na celu przede wszystkim
zrekompensowanie strat i ewentualne objecie opieka oséb najbardziej poszko-
dowanych.

Kazdy przedsigbiorca, ktory zetknal si¢ z kryzysem w swoim przedsiebior-
stwie, uwaza go za co$ catkowicie negatywnego, tymczasem kryzys daje mozli-
wos¢ wyciagniecia wnioskéw na przysztosé. W tym celu nalezy jednak dokonaé
calosciowej analizy kryzysu 1 zweryfikowa¢ zdobyta wiedze, gdyz na tym etapie
nie chodzi o to, aby szuka¢ winnych, lecz aby nauczy¢ si¢ stawia¢ czola kolej-
nym (a bedzie ich wiele) kryzysom. Tylko wlasciwe wyciagniecie wnioskéw
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1 zweryfikowanie swoich stabych stron pozwoli ustrzec firme przed problemami
w przysztoscit.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze kazdy etap walki z kryzysem jest tak samo
wazny i nie wolno skupia¢ si¢ tylko na jednym z nich. Nalezy zidentyfikowac
obszary najbardziej zaniedbane i uczyni¢ wszystko, by je zaktywizowac.

3. Istota issue management

Wszystkie sytuacje noszace miano kryzysu wizerunku, niezaleznie od przyczyn
ich wystapienia i skutkéw, jakie wywoluja, dzialaja wedtug okreslonego schema-
tu. Wigkszo$¢ kryzyséw nie zaczyna si¢ bez ,,ostrzezenia”. Najczesciej sympto-
my mozna zaobserwowaé duzo wczesniej, a ich zlekcewazenie wynika najcze-
sciej z blednego podejscia do planowania. Zdaniem szeféw wielu firm kryzys to
jednorazowe przedsigwzigcie, do ktérego przygotowanie nie ma sensu.

Tymczasem jego wczesne wykrycie poprzez szybka identyfikacje sympto-
méw jest znacznie mniej kosztowne dla firmy>. Za granica mowi si¢ o zarzadza-
niu na tym etapie — zssue management (w Polsce nieudolnie tlumaczone jako za-
rzadzanie problemami lub kontekstem), czyli zarzadzanie prewencyjne. Aneta
Szymanska definiuje to pojecie jako [...] zorganizowana dziatalnosé majacq na celu
identyfifowanie pojawiajacych sie trendow, kwestii i problemow, ktore moga wptynac na orga-
nizage w preciqgu nastgpnych kilku lat, oraz opracowanie pozytywnych reakgji organizacj
na pryyszte wydarzenia®.

Osoby, ktore spotkaly si¢ juz z kryzysem w firmie, wiedza, ze podrecznik
symulacji kryzysowej moze znacznie pomoc, ale dodatkowo prowadzone zssue
management sprawi, ze plan walki z kryzysem stanie si¢ realny, a nie bedzie tylko
zbiorem dokumentéw. Znaczaca role w eliminowaniu symptoméw  kryzysu
odgrywa monitorowanie otoczenia, czyli bieranie informagji dotyezacych publicinosci,
Je] reakgji na dziatalnosé organizaci oraz opinii publicznej na temat westii waznych dla
organizagyi’ .

Dziatania w tym zakresie powinny objaé tzw. media policy, ksiazke kryzyso-
wa, plan kryzysu, harmonogram szkoleq, list¢ kontaktéw z cztonkami publicz-
nosci blizszej 1 dalszej oraz zasady tworzenia sztabu kryzysowego. Istota Zssue
management jest dokladna analiza mozliwosci powstania i skutkow kryzyséw
z podzialem na zagrozenia wynikajace zaréwno z dzialan firmy, jak i od niej
niezaleznych. Réwnie istotne sq szkolenia dla czlonkéw zarzadu 1 kierownictwa

4 Mitroff 1., Pearson Ch., Zarzadzanie sytuacgja kryzysowa, cgyli jak ochronié firme przed najgorszym. Wat-
szawa: Business Press, 1998, s. 28-30.

5 Wynajecie zewngtrznej agencji public relations do zazegnania symptomoéw kryzysu to koszt do
10 tys. zl, koszt zazegnania zaawansowanej sytuacji kryzysowej wynosi nawet 600 tys. z1.

¢ Szymanska A., Public relations w systemie Zintegrowanej komunikadgji marketingowej. Wroctaw:
Oficyna Wydawnicza Unimex, 2004, s. 302.

7 Tamze, s. 303.
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sredniego szczebla, poswigconych zarzadzaniu informacja w sytuacji wystapie-
nia kryzysu.

Ciekawe jest to, ze po identyfikacji stabych stron firmy czesto okazuje sig,
ze moga one zosta¢ wyeliminowane niewielkim nakladem czasu 1 pieniedzy.

Media policy to dokument przedstawiajacy podstawowe zalozenia dotyczace
relacji z mediami. Sa w nim informacje na temat osob, ktére s3 odpowiedzialne
za kontakt z dziennikarzami, schemat kontaktu z dziennikarzami itp. Coraz
czegscie] mowi si¢ takze o social media policy (SMP), ktéry okresla komunikacje
w mediach internetowych. To zbidr réznych regulacji, kodekséw dobrych prak-
tyk, poradnikow itp., ktory w sposob jasny i zrozumialy dostarcza informaci,
jak powinni si¢ zachowac zainteresowani w réznych sytuacjach i miejscach.
Dokumenty te okreslaja zasady i standardy, jakimi powinny si¢ kierowac
wszystkie osoby zwiazane z otoczeniem firmy, poczawszy od zarzadu, po part-
neréw, dostawcow, klientéw itd. Kolejnym narzedziem polityki kryzysowej jest
ksigzka kryzysowa, zawierajaca wskazowki, co trzeba robié, a czego unika¢ pod-
czas kryzysus, obszerny zbior trudnych pytan i odpowiedzi na nie, podstawowe
informacje o firmie, opisy produktéw i publikacje wydane przez firme, materia-
ly przygotowane dla firmy przez niezaleznych ekspertow i liste instytucji, wy-
wierajacych aktywny wplyw na firme. Kolejnym elementem przygotowania si¢
na kryzys jest plan kryzysu zawierajacy wykaz kompetencji i obowiazkéw,
hipotetyczne scenariusze kryzysow wraz ze wzorami oswiadczen dla mediow.

Przy tworzeniu polityki walki z kryzysem niezwykle pomocna jest wlasci-
wie prowadzona i wdrozona kultura organizacyjna. Pracownicy najczesciej jako
pierwsi zauwazaja symptomy kryzysu, wiec wyczulenie ich na potrzebe zglasza-
nia problemoéw, a nastgpnie nagradzanie za szybkie ich dostrzezenie jest jedna
z istotniejszych cech budowania komunikacji wewnetrznej w organizacji®. Na
tym etapie mozliwe jest udostgpnienie bezplatnej infolinii, sprawny system re-
klamacji itd., ale takze dzialania na rzecz kontroli urzadzen i maszyn, ktére
w przysztosci moga wywolaé problemy.

Zdarza si¢ 1 tak, ze podjete szybko dzialania prewencyjne nie przynosza
pozadanych efektéw i kryzys rozwija si¢ dalej. W tym wypadku nalezy zabezpie-
czy¢ obszary, ktére nie zostaly jeszcze objete zagrozeniem, poprzez staly kon-
takt z klientami, informowanie ich o wszelkich zmianach i postgpowaniu zarad-
czym, np. wycofaniu wadliwego produktu z rynku. Ten etap okresla si¢ jako
punkt zwrotny w kryzysie, gdyz jesli uda si¢ w tym momencie zahamowaé go,
jego negatywne skutki beda niewielkie.

8 Warto zwréci¢ uwage, ze w pracach sztabu kryzysowego nie powinien uczestniczy¢ zarzad
firmy. Powinien on by¢ tylko na biezaco informowany o pracach sztabu. W sklad sztabu
wechodza za$ specjalisci od public relations badz komunikacji, kierownicy sprzedazy, produkeji
i marketingu, maksymalnie pi¢¢ os6b.

9 Por. Miller K., Issue Management. The link between Organisation Reality and Public Percep-
tion. Public Relations Quarterly 1999, No. 2, s. 5-0.
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4. Uczestnicy kryzysu

Kazdy kryzys obejmuje rézne grupy osoéb. Jesli ma charakter wewnetrzny, wow-
czas obejmuje tylko grono pracownikéw wraz z ich rodzinami. Mimo Ze rodzi-
ny nie maja bezposredniego wplywu na rozwoj sytuacji, jednak z racji tego, ze
wiedza o kryzysie, moga przenosic¢ albo pozytywne, albo negatywne informacije
dalej. Negatywne beda budowaly plotki w otoczeniu dalszym, pozytywne beda
skutecznym narzedziem walki z kryzysem. Nie wolno wigc lekcewazy¢ tych,
ktérzy potencjalnie nie maja wplywu na rozwoj sytuacji. Wilasnie dzigki nim
kryzys nabiera wymiaru spolecznego.

Pierwsza grupa, ktora nalezy oméwié, sq tzw. inicjatorzy kryzysul?. Sg to
osoby odpowiedzialne za wywolanie kryzysu w sposéb §wiadomy lub przypad-
kowy. Po przeciwnej stronie stoja tzw. wybawcy, czyli osoby, ktére starajg si¢
poméc w zazegnaniu kryzysu. Naleza do nich eksperci zewnetrzni, agencje pu-
blic relations, przychylni dziennikarze i pracownicy firmy, ktérzy tworza sztab
antykryzysowy.

Kolejna grupa sa osoby poszkodowane w wyniku zaistnienia kryzysu.
Szkody te moga miec¢ charakter materialny, zdrowotny i psychologiczny. Do tej
grupy wchodzg klienci, ktérzy nabyli wadliwy produkt badz ustuge, osoby po-
szkodowane w wypadkach, mieszkanicy terenéw objetych szkoda, ale takze
wszyscy, ktorzy w wyniku kryzysu stracili do firmy zaufanie i ktérym zachwiano
hierarchi¢ wartosci.

Nalezy wspomnie¢ takze o grupie osob, ktére dzigki zaistnieniu kryzysu
uzyskaly pewne korzysci. Jest nig niewatpliwie konkurencja, dziennikarze, kto-
rzy zyskuja ciekawy material 1 dzigki temu moga zdoby¢ popularnosc i lepsze
wynagrodzenie oraz réznego typu organizacje non profit, np. proekologiczne
czy konsumenckie. Jest to grupa, ktéra czesto moze wesprzec firme w zazegna-
niu sytuacji kryzysowej, pod warunkiem, ze ta szybko zareaguje i stanie w obro-
nie poszkodowanych.

Grupa, ktéra na pierwszy rzut oka ma niewiele wspélnego z problemami
firmy, sa tzw. obserwatorzy. Mimo Ze te osoby nie sa zwiazane bezposrednio
z sytuacja kryzysowa, moga wkrotce stac si¢ strona w sprawie. Zdarza si¢ prze-
ciez czgsto tak, ze osoby, ktére nie maja stycznosci z firma, maja wyrobione
zdanie na jej temat.

Inng klasyfikacje proponuje Kathleen Fearn-Banks, ktéra dzieli publicz-
no$¢ na nastgpujace kategoriell:

e decyzyjna — to osoby, ktére sa odpowiedzialne za decyzje w przedsi¢bior-
stwie;

10 Rozwadowska B., dz. cyt., s. 177.
1t Fearn-Banks K., Crisis Communication. A Casebook Approach. New York: Lawrence Erlbaum
Associates Publishers, 1996, s. 1-2, 19, 27.
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e funkcjonalna — to wszyscy, dzigki ktérym organizacja funkcjonuje (cate
otoczenie blizsze organizacji);

e normatywna — to ludzie, dla ktérych wazne sa te same wartosci, co dla or-
ganizacji znajdujacej si¢ w kryzysie, np. stowarzyszenia handlowe, organi-
zacje profesjonalne, konkurencja;

e rozproszona — osoby bezposrednio niezwigzane z organizacja, w tym
dziennikarze, spotecznos¢ lokalna.

W momencie, kiedy kryzys zostaje zauwazony, nalezy od razu przejs¢ do
zidentyfikowania odbiorcow. Trzeba przede wszystkim oceni¢ ich wplyw na
przebieg kryzysu i ustali¢ scenariusz postgpowania z kazda z grup. Warto jednak
mie¢ na uwadze fakt, Zze czasem osoby z jednej grupy przechodza do innej albo sa
reprezentantami kilku grup. Stad nalezy systematycznie monitorowac otoczenie
kryzysu, by w pore przygotowa¢ odpowiednie komunikaty do okreslonych grup.

5. Program interwencji kryzysowej

Praktyka pokazuje, ze Zadne przedsigbiorstwo nie jest w stanie uchronic sig
przed wystapieniem kryzysu, ale do jego nadej$cia mozna si¢ skutecznie przygo-
towac. I mimo ze kazdy kryzys jest inny, istnieja pewne standardy, wedtug kto-
rych mozna stworzy¢ plan antykryzysowy. Jego podstawg jest analiza SWOT,
w ktorej zwlaszcza slabe strony pokazujg mozliwe do wystapienia symptomy
kryzysu. Trzeba takze sprawdzi¢ krok po kroku dzialalnos¢ catego przedsigbior-
stwa 1 najlepiej, jesli za analiz¢ zasobéw odpowiedzialny jest zespot mieszany,
w sklad ktérego wchodza pracownicy przedsi¢biorstwa i osoby z zewnatrz.
Dobrym rozwiazaniem jest takze zatrudnienie osoby do monitorowania opinii
publicznej oraz otoczenia dalszego przedsigbiorstwa. W wyniku takiej obserwa-
cji mozna przeanalizowac szanse 1 zagrozenia czyhajace na przedsigbiorstwo.

Warto takze pamiegtad, ze istnieja pewne typy instytucit szczegolnie narazone
na kryzys. I tak, dla instytucji ubezpieczeniowych i bankowosci kryzys moze
wigzaé si¢ z utrata wiarygodnosci finansowej, a dla przedsigbiorstw produkcyj-
nych z utrata zaufania do jakosci produktow!2 i watpliwosciami klientow, doty-
czacymi nieprzestrzegania dziatan, uznawanych za spolecznie istotne, takie jak
ekologia, recykling.

12 Afera z sola techniczng dodawana do produktéw spozywczych m.in. w: Jaryczewski A., Afera
solna. Sanepid bierze pod lupe zaktady [on-line]. 2012 [Dostep 28.02.2012]. Dostepny w World Wi-
de Web: http://www.polskieradio.pl/5/3/ Artykul /550099, Afera-solna-Sanepid-bierze-pod-
lupe-zaklady; Larwy mklika préchniczka w czekoladkach firmy Wawel SA m.in. w: Chyzy B.,
Crekoladki 3 nadgieniem robakowym [on-line]. 2012 [Dostep 21.04.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http://studente.pl/attykuly/artykul /4299 / Czekoladki-z-nadzieniem-robakowym/ itp.
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Po dokonaniu analizy potencjalnych kryzyséw nalezy przystapi¢ do opisa-
nia konkretnych procedur, bardziej jednak chodzi o pewien schemat niz o kon-
kretne kroki, trudno bowiem przewidzie¢ przebieg sytuacji kryzysowej. Podsta-
wa, kazdego dzialania powinien by¢ plan, przy czym mozna wyréznic¢ plan pro-
aktywny (na wszelki wypadek) i reaktywny (reakcja na juz zaistnialy kryzys);
pierwszy z nich jest rzadkoscia w polskich firmach. Warto réwniez opracowac
dwa warianty zdarzen: optymistyczny i pesymistyczny. Optymistyczny bedzie
mial racj¢ bytu w momencie szybkiego wykrycia problemow i rownie szybkiej
reakcji. Pesymistyczny woéwezas, gdy kryzys rozwinie si¢ na tyle, ze jego zaze-
gnanie bedzie trwalo wiele miesigcy, a firma utraci pozytywny wizerunek.
W planach antykryzysowych umieszcza si¢ takze scenariusze dialogu z otocze-
niem, zwlaszcza z mediami.

Kolejnym etapem jest zorganizowanie sztabu antykryzysowego. Jego zada-
niem jest wykrycie zagrozenia, zapobiegnigcie skutkom kryzysu i pomoc
wszystkim  zainteresowanym grupom w przebrnigciu przez kryzys. Jest to
ogromna odpowiedzialno$¢, gdyz czesto okazuje sig, ze jeden nieprzemyslany
komentarz dla mediéw moze skutkowa¢ sankcjami, szeroko dyskutowanymi
w mediach i Internecie. Dlatego poza osobami o zdolnosciach organizatorskich,
powinny tam znalez¢ si¢ osoby zrownowazone, taktowne i odporne na stres.

Warto, aby poza specjalistami od public relations, w sztabie zasiadali'>:

e kierownictwo wyzszego szczebla,

e osoba orientujaca si¢ w dziedzinie produkgji i technologii,

e specjalista BHP (jesli kryzys ma miejsce w zaktadzie produkcyjnym),

e o0soba odpowiedzialna za kontakt z mediami,

e osoba reprezentujaca dzial HR (tutaj wazne jest to, by wybra¢ osobg, do
ktorej pracownicy maja zaufanie, a nie osobeg, ktéra zajmuje najwyzsze
stanowisko),

e osoba, ktora prowadzilaby biezaca dokumentacje¢ przeciwdzialania sytuacji
kryzysowej,

e inne osoby, w zaleznosci od potrzeb.

W tym miejscu jednoznacznie nalezy podkresli¢, ze najgorszym sposobem
wychodzenia z kryzysu jest zlekcewazenie opinii publicznej. A zdarza to si¢
czgsto. Firmy przyjmuja bierna postawe, sadzac, ze w miar¢ uplywu czasu inte-
resariusze zapomna o sprawie, tymczasem kazda préba wyjasnienia, przytocze-
nie faktow, przedstawienie wlasnego (firmy) punktu widzenia jest najlepszym
sposobem zjednania sobie otoczenia i zyskania zrozumienia, a czasem nawet
wspolczucia.

13 Rozwadowska B., dz. cyt., s. 182.
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Komunikacja nie powinna by¢ jednak jednostronna, prowadzona przez
firme. Cenne sa spotkania z grupami otoczenia, a nast¢pnie analizowanie i zbiera-
nie informacji i na ich podstawie dokonanie korekt w budowaniu komunikatow.

Plan komunikacji kryzysowej powinien by¢ zawsze dopasowany do przed-
sigbiorstwa 1 kryzysu, z ktérym to przedsigbiorstwo ma do czynienia. Najcze-
Sciej sktada si¢ z nast¢pujacych elementéw:

e strony tytulowej,

e wstepu (ma na celu zaznaczenie powagi przedsigwzigcia 1 przekonanie
pracownikow, ze jego zlekcewazenie grozi negatywnymi skutkami),

e celu gléwnego 1 celow szczegétowych planu,

e listy kluczowych odbiorcéw komunikatéw,

e listy ekspertéw i kluczowych mediow,

e schematéw przeplywu informacji z opisem sposobow dotarcia do po-
szczegblnych publicznosci,

e informacji o wytypowanej osobie do kontaktéw z dziennikarzami,

e informacji o sktadzie sztabu kryzysowego,

e wstepnie zebranych informacji (procedury, raporty, zdjecia, broszury
firmowe, mapa firmy, procedury kontroli jakosci, dane dotyczace
przedsi¢biorstwa),

e kluczowych o$wiadczen (tzw. holding statements).

Nie powinno takze zabrakna¢ o$wiadczenia o wprowadzeniu planu w Zy-
cie, termindéw prowadzenia prob zachowania si¢ w kryzysie oraz o$wiadczen
z potwierdzeniem zaakceptowania planu przez sztab kryzysowy i zarzad.

Niezwykle istotne jest posiadanie listy 0osob 1 instytucji, ktére powinny by¢
powiadomione jako pierwsze o zaistnialej sytuaciji. Naleza do niej m.in. dzienni-
karze, z ktérymi firma na stale wspolpracuje, agencje PR czy tez niezalezni eks-
perci itd. W takiej liScie kontaktowej nie moze zabraknaé nazwisk, telefonow
1 adresow e-mailowych do wspomnianych oséb.

Nie sposéb dziataé w kryzysie bez odpowiednich materialow o firmie,
o ktoére najczesciej prosza dziennikarze 1 eksperci. Do nich nalezg katalogi fir-
mowe, foldery, opisy produktéw, specyfikacje, certyfikaty jakosci, wyniki badan.
Mozna takze przygotowaé tres¢ komunikatéw dla prasy, ktore w zaleznosci od
sytuacji bylby na biezaco modyfikowane.

6. Zasady postgpowania w sytuacji kryzysowej
Niezwykle wazng role pelni odpowiednie przygotowanie pracownikéw do po-

tencjalnego kryzysu. Najlepiej, gdy za szkolenia odpowiedzialna jest instytucja
zewnetrzna, ktora nie tylko przetestuje z pracownikami reakcje na okreslone
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sygnaly kryzysowe, lecz takze zajmie si¢ przygotowaniem pracownikéw do dzia-
tania pod wplywem stresu, podjecia skutecznej komunikacji, zapozna z zasada-
mi postepowania w kryzysie i technikami wychodzenia z kryzysu.

Z licznych zasad zarzadzania komunikacja w kryzysie warto zapamigtaé
kilka:

e przygotowanie do kryzysu,

e szybka reakcja,

o otwarto$¢ wobec mediow,

e zintegrowana komunikacja,

o dbalosé o ludzi,

e nieuzywanie stwierdzen typu ,,brak komententarza”.

Szkolenia na wypadek kryzysu uczg takze zachowa¢ odpowiednia postawe
wobec otoczenia. Wedlug tzw. koncepcji 5 P zasady postgpowania w kryzysie
nakazuja: przepraszaé (zamiast obwiniac i zaprzeczac), przyznawac si¢ do ble-
doéw, przeciwdziata¢ skutkom kryzysu, poprawia¢ swoja organizacje, by nigdy
nie dochodzilo do podobnych sytuacji, powetowywac straty jako zado$cuczy-
nienie dla oséb, ktére odniosly straty przez dziatania przedsi¢biorstwa.

Postgpowanie w kryzysie mozna przedstawi¢ za pomoca formuly:

T=C+C
gdzie:
T (trust) oznacza zaufanie,
C (competence) — kompetencie,
C (confidence) — pewnosé.

Niezwykle istotny jest media training, czyli szkolenie medialne dla oséb, kto-
re beda si¢ komunikowaé z mediami. Warto, by takie szkolenie przeprowadzit
wlasnie dziennikarz, ktory wypunktuje typowe bledy, podpowie, jak si¢ zacho-
waé 1 przygotowywa¢ materialy, i co najwazniejsze, jakich trikéw uzywac, by
zjednad sobie media.

Dzi¢ki doswiadczeniu na tym polu zesp6l bedzie czut si¢ pewniej. Ponadto
pracownicy musza wiedzie¢, ze w kazdej niepokojacej sytuacji moga si¢ zglosic
do odpowiednich oséb w firmie badZ w trakcie trwania kryzysu do sztabu anty-
kryzysowego. Ponadto pracownicy powinni mie¢ swiadomos¢, ze nie mogg si¢
wypowiada¢ dowolnie na temat sytuacji w firmie, a pytania wszelkich oséb
(zwlaszcza dziennikarzy) muszq by¢ kierowane do odpowiednich stuzb. Szkole-
niami powinny by¢ objete przede wszystkim osoby pierwszego kontaktu (sekre-
tarki, dozorcy, pracownicy ochrony itd.).

Gdy kryzys zaczyna by¢ rozpoznawalny, kazda firma powinna zadaé sobie
trzy pytania. Pierwsze to pytanie o istot¢ kryzysu, czyli na czym 6w kryzys pole-
ga 1 czym si¢ objawia, drugie — o faz¢ kryzysu, w ktorej firma si¢ znajduje i jej
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zasieg, takze trzecie — o wybOr strategii, ktéra nalezy przyjaé i ewentualne dzia-
tania naprawcze. Dobierajac narzedzia dzialania w sytuacji kryzysowej, nalezy
zwroci¢ uwage nie tylko na profil odbiorcow, co wydaje si¢ sprawa nadrzedna,
lecz takze na faz¢ kryzysu. Jaki pierwsza nast¢puje faza ostrego kryzysul4, trwa-
jaca do dwoch tygodni, w ktorej intensywnos¢ publikacji w mediach jest bardzo
duza. Kolejna to faza sanacjil®, czyli okres odzyskiwania zaufania publicznosci
do firmy. Trudno powiedzie¢, jak diugo faza ta bedzie trwala, wszystko bowiem
zalezy od szybkosci dziatania 1 dojrzalosci firmy do walki z kryzysem. Barbara
Rozwadowska na tym etapie proponuje wybor jednej z czterech strategiilo:

e dostosowania si¢ — jej celem jest zyskanie zadowolenia przeciwnikéw po-
przez spelnienie ich zadan, sprawdza si¢ najlepiej, gdy firma chce utrzy-
mywac dlugotrwale relacje z wybrang grupa;

e wycofania si¢ — jak sama nazwa wskazuje, nie ma na celu rozwiazania pro-
blemu ani utrzymania relacji z grupa, wigc nigdy nie zakonczy si¢ sukce-
sem;

e kooperacji — okazuje si¢, ze nie zawsze jest ta wlasciwa, gdyz chcac za
wszelkq ceng rozwiazac problem, mozna doprowadzi¢ do pogorszenia sto-
sunkow z grupa,

e oporu — moze okazaé si¢ skuteczna, gdy istnieje mozliwos¢ koalicji z inny-
mi uczestnikami konfliktu.

Warto wspomnied, ze korzystanie z jednej strategii nie musi by¢ ostateczne.
W miar¢ rozwoju sytuacji moze si¢ bowiem okaza¢, ze konieczna jest zmiana.
Wszystko zalezy od rodzaju zdarzenia, fazy kryzysu, w jakiej zostal wykryty,
otoczenia itp., a takze od tego, czy firma ma przygotowany scenariusz dziatania
w wypadku kryzysu czy nie. W pierwszym przypadku firma od razu wie, jakich
srodkow zaradczych uzy¢, kto ma wejs¢ w sklad sztabu kryzysowego itd. Bez
przygotowanego scenariusza dzialania zaczyna dziataé¢ chaotycznie. A to jest
najmniej trafne podejscie.

14 Szymarnska A., dz. cyt., s. 301.
15 Tamze, s. 301.
16 Rozwadowska B., dz. cyt., s. 184.
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zotientowanie

na problem
duze Opor Kooperacja
mate Wycofanie si¢ Dostosowanie si¢

mate duze

zotientowanie

na przeciwnika
Schem. 2. Strategie rozwigzywania konfliktéw
Zrédlo: Birchmeier E., Kécher A., Public Relations? Public Relations!, Zutiich: Verlag TUV Rheinland,

1992, s. 107, cyt. za: Rozwadowska B., Public relations. Teoria. Praktyka. Perspektywy. Warszawa:
Wydaw. Studio Emka, 2002, s. 185.

7. Umowa ubezpieczenia sposobem na ograniczenie skutkéw kryzysu

Pojecie ryzyka ma elementarne znaczenie z punktu widzenia potrzeb codziennej
praktyki gospodarczej. W powszechnym rozumieniu upatrywac je mozna jako
synonim niepewnosci, niebezpieczenstwa czy mozliwo§¢ wystapienia straty lub
odmiennego rezultatu niz oczekiwany. Podmioty uczestniczace w obrocie go-
spodarczym, chcac ograniczy¢ skutki materialne zwiazane z wystapieniem kry-
zysu, winny przygotowaé stosowny schemat postgpowania, oparty na procesie
zarzadzania ryzykiem biznesowym (enterprise risk management). Winien by¢é on
poprzedzony przygotowaniem kompleksowego audytu ubezpieczeniowego,
w ktérym zostana uwzglednione dane techniczno-finansowe, dotyczace rodzaju
1 miejsca prowadzonej dziatalnosci, stanu technicznego obiektéw i istniejacych
instalacji, sposob6éw zabezpieczenia przed potencjalnymi zagrozeniami oraz
miejsca i rodzaju wykonywanych prac. Analizie winny zosta¢ takze poddane
dotychczas zawarte umowy ubezpieczenia pod wzgledem prawnym, skuteczno-
$ci udzielanej ochrony ubezpieczenia oraz ich efektywnosci ekonomicznej. Wy-
nikiem przeprowadzonego audytu bedzie: zidentyfikowanie wystepujacych ry-
zyk, ich ocena jakos$ciowa oraz iloSciowa, selekcja, wybor metody zarzadzania
ryzykiem (jego kontroli) oraz ocena efektywnosci przyjetych rozwigzan. Tym
samym proces zarzadzania ryzykiem mozna podzieli¢ na faze diagnozowania
ryzyka oraz faze¢ jego kontroli. Stosowne opracowanie winno zosta¢ przygoto-
wane przez wysoko wykwalifikowanych specjalistow z zakresu oceny ryzyka
(np. poprzez wyspecjalizowanych brokerow ubezpieczeniowych), a jego efek-
tem winno by¢ okreslenie katalogu ryzyk zatrzymanych na udziale wlasnym
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oraz tych, ktére winny ulec transferowi na rzecz podmiotéw trzecich, np. wsku-
tek zawartej umowy ubezpieczenia.

Istote tak ujetego transferu ryzyka oddaje najpetniej definicja legalna umo-
wy ubezpieczenial?, zgodnie z ktora [...] przeg wmowe ubezpieczenia ubezpieczyciel
gobowiazuge sie, w akresie dziatalnosci swego przedsighiorstwa, spetnic okreslone Swiadeze-
nie w razie ajscia priewidianego w umowie wypadkn, a ubexpieczajacy obowiquje si¢
zaptacié skladke. Tym samym powszechnie przyjmuje sig, ze cel umowy ubezpie-
czenia stanowi umozliwienie ubezpieczonemu uwolnienie si¢ od ryzyka powsta-
nia okreslonych szk6d!8. Warto jednakze zauwazy¢, ze pojecie szkody nie zosta-
fo zdefiniowane ustawowo w polskim systemie prawa cywilnego, pomimo ze
jest to termin majacy znaczenie fundamentalne w doktrynie prawa ubezpieczen.
Uznaje sig, ze szkoda w znaczeniu prawnym jest uszczerbek na dobrach i inte-
resach prawnie chronionych. Szkoda moze by¢ wyrzadzona na osobie i dobrach
osobistych poszkodowanego oraz na mieniu, obejmuje utrate, zmniejszenie lub
niepowigkszenie aktywow albo powstanie lub zwigkszenie pasywow!?,

Przyktadem umowy ubezpieczenia, ktéra pozwala unikna¢ znacznych strat
finansowych w razie wystapienia kryzysu, jest tzw. product withdrawal oraz product
recall. Przedmiotem ubezpieczenia sa tutaj koszty wycofania z rynku wadliwych
produktéw, mogacych spowodowaé zagrozenie dla zdrowia 1 zycia konsumen-
tow. Najczesciej zawierane umowy ubezpieczenia dotycza procesu wycofywania
z rynku produktow zywnosciowych, nienadajacych si¢ do spozycia przez ludzi,
gdyz nie spelniaja one norm okreslonych przepisami powszechnie obowiazuja-
cego prawa. Rozporzadzenie (WE) nr 178/2002 Patlamentu Europejskiego
i Rady z dnia 28 stycznia 2002 roku, ustanawiajace ogélne zasady i wymagania
prawa zywno$ciowego, powolujace Europejski Urzad ds. Bezpieczenistwa Zyw-
nosci oraz ustanawiajace procedury w zakresie bezpieczefistwa zywnosci, jest
podstawowym aktem prawnym regulujacym kwestie bezpieczenstwa zywnosci
w Europie. Krajowym aktem prawnym, regulujacym w Polsce przedmiotowa
kwestie, jest Ustawa g dnia 25 sierpnia 2006 1. o bezpieczeristwie 3ywnosei i gywienia®.

Straty finansowe, wywolane koniecznoscig wycofania z rynku produktéw
spozywczych nienadajacych si¢ do spozycia, moga zawieraé si¢ w warto$ciach
wielu milionéw euro. Dywersyfikuje si¢ je na straty bezposrednie i posrednie.
Stratami bezposrednimi sg: warto$¢ wycofanego towaru, koszty dodatkowego
transportu, koszty skfadowania wycofanego towaru, koszty utylizacji, koszty
zwiazane z obsluga wycofania produktu z rynku, koszty zwiazane z konieczno-

17 Art. 805 § 1 Ustawy g dnia 23 kwietnia 1964 1. Kodeks cywilny. Dz.U. 1964, nr 16, poz. 93, z podzn.
zm.

18 Wosiewicz A., Nowakowski Z.K., Prawo ubegpieczeri gospodarcgych. Warszawa — Poznan 1980, s. 20,
cyt. za Raczyniski A., Sytuagja prawna poszkodowanego w ubezpiecgenin odpowiedialnosei cywilnej. War-
szawa: C.H. Beck, 2010, s. 51.

19 Nesterowicz M., Walachowska M., Ustalenie odszkodowania w prawie polskim (3asady, Rryteria,
granice). Torun: Wydaw. TNOIK, 2012.

20 Dz.U. 2010, nr 136, poz. 914, tekst jedn. ze zm.
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$cig publikacji ostrzezen czy tez kary umowne. Sa to wigc wszelkie naklady fi-
nansowe, poniesione w zwiazku z koniecznoscia wycofania produktu z rynku.
W pojeciu strat posrednich zawieraja si¢ za$ takie elementy, jak: utrata reputacji
producenta i zmniejszenie wartosci jego marki czy tez utrata klientéw 1 zwigk-
szone wydatki marketingowe, ukierunkowane na pozyskanie nowych odbior-
coéw. Oczywiscie zakres wynegocjowanej z ubezpieczycielem ochrony moze
odbiega¢ od przedstawionego powyzej podzialu. Zasadniczo na rynku rozréz-
nia si¢ dwa rézne standardy ubezpieczeniowe: product withdrawal, obejmujacy
swym zakresem wszelkie §rodki majace na celu zapobiezenie dystrybucji, pre-
zentacji czy oferowaniu produktu niebezpiecznego dla konsumenta, oraz tzw.
product recall, obejmujacy $rodki majace na celu doprowadzenie do zwrotu pro-
duktu niebezpiecznego, ktéry zostal juz wprowadzony do obrotu lub sprzedany
konsumentom przez producenta lub dystrybutora.

Narzedziem stuzacym do minimalizacji skutkow kryzysu jest sprawnie
funkcjonujaca procedura wycofania produktu. Najczesciej jej opracowanie
1 wdrozenie jest wymagane przez ubezpieczycieli juz na etapie negocjowania
umowy ubezpieczenia, a wigc jej zawarcie jest uzaleznione od posiadania sto-
sownych rozwigzan. Procedura winna okresla¢ sklad zespotu kryzysowego,
wraz ze szczegblowym i zindywidualizowanym podzialem zakresu obowiazkdw
oraz uprawnien jego czlonkéw, a takze kolejnos¢ dziatan, jakie winny zostaé
podjete w zaleznosci od wystapienia konkretnej sytuacji kryzysowej. Taka pro-
cedura winna by¢ regularnie analizowana, aktualizowana w przypadku zaistnie-
nia takiej koniecznos$ci oraz testowana. Kazdy przeprowadzony test winien za-
koniczy¢ si¢ stosownym podsumowaniem, zawierajacym wnioski z niego plyna-
ce, majace na celu udoskonalenie procedury. Skutecznos¢ i szybko$¢ podejmo-
wanych decyzji w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej wplywa bowiem
bezposrednio na mozliwos¢ minimalizacji wysokosci zaistnialych strat, co prze-
klada si¢ tym samym na koszt ubezpieczenia.

8. Podsumowanie

W kazdej dziedzinie gospodarki i zycia spolecznego przygotowanie si¢ do kry-
zysu pozwala maksymalnie zniwelowaé jego skutki. Tak tez jest w przypadku
firm, ktére w kazdej chwili musza liczy¢ si¢ z wybuchem kryzysu. Wiaze si¢ on
nierozlacznie z obnizeniem wartosci firmy w oczach klientéw, inwestoréw
1 calego otoczenia, a takze z utrata pozycji rynkowej. Warto zwrdcié¢ uwage, ze
zbagatelizowanie probleméw badz préby ich nieudolnego rozwiazania powodu-
ja ich gwaltowne narastanie. Kryzys zatacza coraz szersze kregi, a problemem
zainteresowane sg coraz to NOwsze grupy otoczenia.

Co cickawe jednak, kryzysu wizerunkowego nie nalezy rozpatrywac jedynie
w kategoriach negatywnych. Paradoksalnie niesie on duzy potencjal do dalszego
doskonalenia organizacji. Czgsto jest tak, ze po sytuacji kryzysowej otoczenie
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postrzega ja duzo lepiej lub bardziej wyraziscie niz przed kryzysem. I jak zauwa-
zyt P. Lesly [...] w sytuagji awaryjnej sposéb obchodzenia si¢ 3 mediami determinuje nie
tylko to, jak organizacga bedzie pokagana w sprawodaniach amiesgezanych w Srodkach
priekazu, ale tez to, jak beda nkiadac sig jej relagje 3 mediami w ciqgn nastgpnych laf?!.

Szczegdlnie wige wazne jest przygotowanie si¢ do sytuacji kryzysowej,
w tym docenienie ogromnej roli mediéw w procesie wychodzenia z trudnosci.
I mimo ze kazda sytuacja jest inna, zawsze mozna stworzy¢ pewne mechanizmy,
pozwalajace unikna¢ typowych (ksiazkowych) bledow. Sa to: dwustronna ko-
munikacja, zaangazowanie zespolu 1 informacja. Warto o tym pamigta¢ przy
okazji obecnego kryzysu na Swiecie, gdy coraz wigcej firm dotkliwie odczuwa
skutki kryzysu wizerunkowego.
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Abstrakt: W artykule autor dokonal przyczynkowej analizy relacji interperso-
nalnych miedzy sprzedawca a klientem wykazujacym okreslone niepetnospraw-
nosci. Tekst ma charakter pragmatyczny, stad zamiast syntezy teoretycznych
podstaw tego zagadnienia (odestano do nich za pomoca literatury przedmiotu)
zostalo ono opracowane w formule przewodnika mozliwego do wdrozenia
w miejscu pracy. W artykule oprécz wskazowek gotowych do implementacji sa
takze przytoczone najczestsze bledy i trudnosci w opanowaniu podstaw specy-
ticznych umiejetnosci interpersonalnych.

Stowa kluczowe: psychologia spoleczna, niepelnosprawnosci, kompetencje
spoleczne, ustugi, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

JEL Classifications: ] — Labor and Demographic Economics; J14 — Econom-
ics of the Elderly; Economics of the Handicapped; Non-Labor Market
Discrimination.

1. Wprowadzenie

W §wiadomosci spolecznej marginalnie dostrzegany jest cztowiek niepelno-
sprawny, dla ktérego w Polsce nadal nie wyznaczono pelnych humanistycznych
ram mozliwosci jego funkcjonowania, a stawiane granice nierzadko sa ponizej
standardéw naleznych kazdej jednostce ludzkiej, niezaleznie od jej kondycji
psychofizycznej 1 statusu spotecznego. O problemach oséb niepetnosprawnych
1 ich obecnosci w sferze publicznej powstalo w naszym kraju wiele naukowych
opracowan, by wymieni¢ takich autoréw jak: Aleksander Hulek, Stanistaw Ko-
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walik, Andrzej E. S¢kowski, a w ostatnich latach Malgorzata Fedorowicz, Da-
nuta Gorajewska, Stawomira Sadowska!. Pojawiaja si¢ w nich rozwazania nad
jakosciows i ilosciowg obecnoscia oséb niepelnosprawnych w spoteczenistwie
w ogéle, jak tez w okreslonych obszarach Zycia publicznego, w tym biznesowe-
go. Pomimo tych analiz oraz popularyzatorskich akcji spotecznych prowadzo-
nych w mediach, pomimo dziatani organizacji pozarzadowych i tego, ze mamy
cykliczna moznos¢ obserwowania w serwisach informacyjnych poczynan nie-
pelnosprawnych ruchowo postow lub dziennikarzy, w mainstreamowym obiegu
spolecznym uwazamy siebie, tzn. polskie spoleczedstwo, za ludzi zdrowych
1 sprawnych, w ktérym osoby niewidome, gluche, z niepetlnosprawnoscig inte-
lektualng sq jedynie waskim marginesem. Migdzy innymi z tego powodu nie do
konica potrafimy postugiwac si¢ terminologia, ktora nalezaloby stosowaé —
chcac by¢ ,,politycznie poprawnym”, a przynajmniej zwyczajnie uprzejmym
i taktownym?2. Zatem czy okreslenia ,,uposledzony umystowo” lub ,kaleka”
powinny znajdowac si¢ w slowniku osoby swiadomej istoty godnosci cztowie-
ka? Czy zamiast nich mniej stygmatyzujaco nie bedzie brzmialo okreslenie
,,osoba z niepetnosprawnoscia” np. ,,sluchowa” albo osoba ,,niepelnosprawna
intelektualnie”? Notabene, sktonnosé¢ do ,,metkowania” i pejoratywnego okre-
slania innych niz ,,my”, czyli wickszos$¢, zdaje si¢ jednym z czgstszych objawow
nietolerancji, ksenofobii i etnocentryzmu Polakéw. Ze zdumiewajaca tatwoscia
przychodzi nam w XXI wieku uzywac okreslen typu: ,,murzyn”, ,angol”, , cia-
paty” (popularne okreslenie polskiej emigracji zarobkowej na Wyspach Brytyj-
skich wzgledem 0s6b pochodzenia hinduskiego 1 pakistariskiego)3. O ile jednak
tzw. murzynéw nie mieszka w Polsce zbyt wielu i nie sa w stanie przeciwdziatac
tego rodzaju patologicznemu nazewnictwu, o tyle liczba oséb niepetnospraw-
nych w Polsce — wbrew potocznemu mniemaniu — jest znaczna. Wedlug meto-
dologii uwzgledniajacej w pomiarze wylacznie czynnik biologiczny?, na terenie
naszego kraju pod koniec 2009 r. zylo 8,1 mln oséb, z czego /5 wykazywala si¢
powaznymi ograniczeniami®. Tylko ta ostatnia grupa to ponad 7% populacji
wszystkich mieszkaficow Polski, a wigc spory rynek potencjalnych nabywcéw

! Zob. obszerny wykaz literatury: Czerwiniska M., Nigpelnosprawnosé i osoba niepetnosprawna w polsko-
Jexyeznel literaturze picknej i nankowes: bibliograficzny warsztat biblioterapeuty. Warszawa: Zaklad Na-
granl i Wydawnictw Zwiazku Niewidomych, 2002.

2 Por. Milewski S., Czaplewska E., Czlowiek niepetnosprawny w $wiadomosci wspélczesnych
Polakéw. W: Aquil B. (red.), Cxlowiek niepelnosprawny: agrogenia i sganse rozwon. Bydgoszcz:
WSP, 1999, s. 118-119, 124.

3 Por. badania nad cechami osobowosci (inteligencji, zdolnosci twérczych, styléw poznawczych,
wartosci) 1 wpltywéw srodowiskowych a postawami wobec 0s6b niepetnosprawnych: Sekowski
A.E., Psychospoteczne determinanty postaw wobec inwalidow. Lublin: UMCS, 1994, s. 50—68.

4 W zwiazku z réznymi definicjami niepelnosprawnosci istnieja rézne metodologie pomiaru.
W artykule na potrzeby statystyki przyjeto definicje niepelnosprawnosci zgodna z kodyfikacja-
mi Unii Europejskiej.

5 Lyson P. (red.), Zdrowie i ochrona zdrowia w 2010 r. Warszawa: GUS, 2012, s. 63.
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doébr i ustugobiorcow, ktdrzy moga lub chcieliby pozyskiwaé standardowe pro-
dukty i ustugi.

Bynajmniej nie z usprawiedliwieniem postaw wielu naszych rodakéw, lecz
z wyjasnieniem zjawiska stygmatyzowania ludzi przez ludzi przychodzi Michael
Agryle, ktéry wskazuje na determinanty blednego postrzegania: atrakcyjnosé
fizyczna, przynalezno$é rasowa (lub do jakiej$ charakterystycznej grupy), przy-
kladanie wigkszej wagi do wad niz zalet postrzeganej osoby, nieuwzglednianie
kontekstu sytuacyjnego, wreszcie tzw. efekt halo, czyli uogélnianie na podstawie
jednej cechy, przestanki itd.¢ Odzwierciedlenie w rzeczywistosci znajdujq row-
niez teorie atrybucyjne, w ktoérych warunkujace etykietyzujaca relacje interper-
sonalng jest opieranie si¢ na stalej, lecz tylko wybranej (pojedynczej) cesze lub
czynniku. Do takich teorii, ktére rzucaja wigcej Swiatta na problematyke kontak-
tow spolecznych miedzy osobami o réznym poziomie sprawnosci, naleza kla-
syczne juz teorie: Fritza Heidera, Harolda Kelleya, Edwarda Jonesa i Keitha
Davisa czy Allana R. Bussa’. W niniejszym artykule, ze wzgledu na jego obje-
to$¢, sa one jedynie wspomniane. Niemniej powinny znalez¢ swoje odzwiercie-
dlenie w tematyce treningu interpersonalnym, np. organizowanego dla kadr
przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w bezposrednim kontakcie z klientem.

Ludzie niepelnosprawni w Polsce coraz czesciej wychodza poza Sciany
swoich doméw, pensjonatéw i innych miejsc opieki i pomocy spolecznej i staja
si¢ uczestnikami coraz szerszych obszaréw zycia publicznego. Staja si¢ réwniez
klientami przedsigbiorstw produkcyjno-ustugowych, wchodzac w relacje inter-
personalne z personelem tych instytucji. Skoro przeci¢tny mieszkaniec tego
kraju nie wie nic o osobach z niepelnosprawnosciamis, tym bardziej nie wie,
w jaki sposob komunikowac¢ si¢ z takimi klientami®. Nie potrafi tego rowniez
dlatego, ze odczuwa niepokdj powstaly w wyniku kontaktu z kims/czyms nie-
standardowym!?. Badania pokazuja, ze niepokdj zwicksza si¢ m.in. wraz ze
wzrostem widocznych odstepstw od tzw. standardu!l.

Niniejszy artykul jest krétkim przegladem podstawowych zasad relacii
i form komunikowania si¢ w firmach ustugowych (biznesowych, non profit
1 administracyjnych), w ktérych zachodzi kontakt interpersonalny z osobg nie-

¢ Agryle M., Psychologia stosunkdw miedzylndzkich. Warszawa: PWN, 1999, s. 108—109.

7 Zob. szerzej: Belzyt ., Kontakt i komunikaga 3 0sobami niepelnosprawnymi: aspekty niewerbalne. Torun:
UMK, 2005, s. 23-28; Semin G.R., A gloss on attribution theory. British Journal of Social and Cli-
nical Psychology 1980, No. 19, s. 291-300.

8 Wskazujg na to badania opinii publicznej. W 2002 r. ponad 60% przebadanych Polakéw zade-
klarowalo, Ze w swoim otoczeniu nie ma zadnego kontaktu z osobami niepelnosprawnymi.
Zob. Gorajewska D., Osoby niepelnosprawne w spoleczeistwie réwnych szans. W: Gorajew-
ska D. (red.), Spoleczeristwo rdwnych szans: tendenge i kiernnki zmian. Warszawa: Integracja, 2005,
s. 14,

9 Zob. tez Sekowski A.E., dz. cyt., s. 23.

10 \Wright B., Psychologicne aspekty fizyeznego inwalidztwa. Warszawa: PWN, 1965, s. 289-291.

11 Por. Kowalik S., Psychologia rebabilitagi. Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
2007, s. 66—68.
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pelnosprawng. Przyjmujac zdecydowanie pragmatyczny wymiar tego artykulu,
autor wyszedl z zalozenia, Zze panuje spora dysproporcja pomiedzy teoretycz-
nymi analizami poruszanego tu problemu a jego praktycznymi rozwigzaniami,
na niekorzys¢ tych drugich. W tym nieco poradnikowym wymiarze praca wpisuje
si¢ w nurt psychologii defektologicznej, zwanej tez — przy akcentowaniu wiasnie
praktycznego wymiaru zagadnienia — psychologia rehabilitacyjna lub psychologia
rewalidacjil?; ale takze ze wzgledu na tlo w nurt psychologii spoteczne;.

2. Schematy komunikacyjne

Pozadana dla wspolczesnych postepoéw w humanistyce transdyscyplinarnosé
przejawia si¢ rowniez w problemie podjetym w niniejszym studium. Kwestiami
budowania wlasciwych relacji spolecznych miedzy sprawnymi a niepelno-
sprawnymi czlonkami spoleczenstwa zajmujq si¢ przedstawiciele psychologii,
pedagogiki specjalnej i spolecznej wraz z praca socjalna, socjologii, bibliologii
itd. Wypracowanie standardow na plaszczyznie danej dziedziny pozwala na
okreslenie standardow szerszych — w tym wypadku zasad zarzadzania relacjami
z osobg niepetnosprawna.

Jedna z bardziej znanych podstaw budowania uniwersalnych i prostych
technik poprawnych relacji interpersonalnych na poziomie ogélnym jest formu-
ta SOFTEN opracowana przez Arthura Wassmera. Cho¢ zbudowana z mysla
o przeciwdzialaniu niesmiatosci, znajduje zastosowanie w specyficznym ukla-
dzie kontaktéw z klientem niepelnosprawnym — jednak nie z kazdym, bo
skutecznos$¢ warunkuje rodzaj niepelnosprawnosci. Niemniej wspomnieé
trzeba, ze model SOFTEN to w istocie akronim powstaly od dziatan wartych
podjecia dla polepszenia wszelkich relacji interpersonalnych. Skladaja si¢ na nie:
usmiech (swile), otwarta postawa (gpen posture), wychylanie si¢ do przodu — do
rozmowcy (forward lean), dotyk (touch), kontakt wzrokowy (eye contact) oraz skinienia
glowa (nods)!3. Sq to naturalne postawy i dzialania wskazujace na pozytywny,
partnerski stosunek do drugiej osoby. Stanowig wlasciwie baze¢ kazdego treningu
umiejetnoscl interpersonalnych czy komunikaciji niewerbalnej. Sq przy tym na tyle
oczywiste, ze nie ma potrzeby szerszego ich komentowania. Przyjmowanie postaw
w podobnym stylu sugeruje si¢ w dziesiatkach opracowan dotyczacych sprawnego
komunikowania si¢. Ich wada jest jednak to, Zze wszystkie one zakladaja, ze sytu-
acja kontaktu interpersonalnego bedzie standardowa.

W $wietle uwag poczynionych na poczatku artykutu, za takq wcigz nie jest
traktowana relacja osoba sprawna — osoba niepelnosprawna. Gdy dochodzi do

12 Majewski T., Psychologia niewidomych i niedowidzaeych. Warszawa: PWN, 1983, s. 24-25; zob. tez
Kowalik S., dz. cyt., s. 22-25.

15 Wassmer A.C., Making contact: a guide to overcoming shyness. New York: Holt, 1991, s. 96-98 et
passim.
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niej, w glowie osoby sprawnej ,,wlacza si¢” proces etykietowania, ze ma ona do
czynienia z osobg staba, bezradna czy uzalezniona, a to z kolei budzi lgk przed
nieuniknionoscig i zarazem niewiedzg w zakresie niesienia pomocy!4. Zalozenie,
ze osoba niepetnosprawna oczekuje zawsze pomocy, skutecznie hamuje nor-
malng komunikacj¢ interpersonalna.

Aby niwelowaé t¢ naturalng skltonnosé cztowieka, w poszczegdlnych seg-
mentach zycia publicznego opracowuje si¢ wskazowki okreslajace style, sposoby
i formy kontaktu interpersonalnego z osobg niepelnosprawna!>. Najbogatsze
w tym zakresie sa obszary ustug non profit. Malgorzata Fedorowicz dokonata
niedawno kompilacji takich wskazowek, ktore adresowane byly do pracowni-
kéw bibliotek, mediatek, lokalnych centrow kulturalno-edukacyjnych!c. Postu-
gujac si¢ tymi propozycjami, sprobujmy zbudowaé zestaw wskazéwek adreso-
wanych do handlowcéw — 0s6b bedacych w bezposrednim kontakcie 1 relacjach
na rynku detalicznym z klientem niepetnosprawnym. Ogolne rady, niezaleznie
od specyfiki kontaktu, sa trzy. Po pierwsze, trzeba by¢ spokojnym, panowac nad
napigciem emocjonalnym, w tym zaklopotaniem, lub przynajmniej nauczy¢ si¢
je skrywaé (prébowaé by¢ soba)!7. Takie moze zrodzi¢ si¢ chocby po stowach
,,do widzenia”, wypowiedzianych do klienta niewidomego. Doswiadczenia auto-
ra tego artykulu wskazuja nawet, ze osoby z okre§lona niepelnosprawnoscia
chca, by do nich méwic¢ zwyczajnie — jak to tzw. sprawnych oséb, jak do osob
»normalnych” — bo przeciez sa normalni pomimo réznic. Te wystepuja po-
wszechnie w calej populaciji ludzkiej. Zatem zwrot sprzedawcy sprzetu AGD:
»tutaj widzimy chlodziarke firmy X nie dotknie osoby niewidomej, podobnie,
jak: ,,chodzmy dalej” — osoby z niepelnosprawnoscia ruchows na wézku inwa-
lidzkim. Przeciwnie, moga si¢ one poczuc lepiej, bo potraktowano je bez zbed-
nych aktow stygmatyzacji. Po drugie, nalezy utrzymywac kontakt wzrokowy
z klientem 1 mowi¢ do niego, a nie jego towarzyszy lub opickunéw. Zwrdcenie
twarzy (zatem i oczu) do rozmdwcey powoduje, ze mowa jest lepiej styszalna —
zauwazy to réwniez osoba niewidoma. Po trzecie, nie mozna zakladad, ze si¢
wie, czego oczekuje klient lub co bedzie najlepsze dla niego. Koniecznie wigc
trzeba go wystucha¢ do koncal®. Rzecz jasna, naczelng zasadq jest traktowanie
klienta niepelnosprawnego tak samo jak kazdego innego — profesjonalnie.

14 Ostrowska A., Postawy spoleczefistwa polskiego w stosunku do oséb niepelnosprawnych.
W: Gustavsson A., Zakrzewska-Manterys E. (red.), Uposledzenie w spolecznym zwierciadle. Warsza-
wa: Zak, 1997, s. 88.

15 Szerzej: Gorajewska D., Fakty i mity o osobach 3 niepelnosprawnosciq. Warszawa: Integracja 2000,
s. 99-100.

16 Zob. Fedorowicz M., Czlowiek niepelnosprawny w bibliotece publiczne. Torun: UMK, 2010, s. 296—
300; Gorajewska D., dz. cyt., s. 102.

17 Por. Eareckson, Tada J., Egzamin 3 pryjagni. Warszawa: Vocatio, 1995, s. 20-22.

18 Zob. szerzej tamze; Rubin R.J., Planning for library services to people with disabilities. Chicago:
ASCLA, 2001, s. 75-80; Deines-Jones C., Low-cost/no-cost ways to improve setrvice right
now. W: Deines-Jones C. (red.), Improving library services to people with disabilities. Oxford: Chandos
Publ, 2007, s. 139—142; Deines-Jones C., Van Fleet C., Preparing staff to serve patrons with disabili-
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Przechodzac do bardziej szczegétowych aspektéw komunikacii interperso-
nalnej, nalezy zaznaczy¢, ze niezbedny jest podzial zasad tworzenia pierwszego
wlasciwego kontaktu zaleznie od rodzaju i stopnia niepelnosprawnosci. Ich
réznorodnosé wymusza, jesli nie indywidualne podejscie, to przynajmniej kie-
rowanie si¢ ograniczeniami wynikajacymi z konkretnej somatycznej, psychiczne;j
lub spotecznej przypadlosci (utomnosci) klienta. Poza tym nie nalezy zakladad,
ze osoba niepelnosprawna, ktéra przybyla do sklepu, banku lub innego przed-
sigbiorstwa, potrzebuje informacji na temat niepelnosprawnosci. Przeciwnie,
zalozy¢ powinno sig, ze oczekuje w miare standardowej obstugi.

W artykule nie przedstawiono wskazowek dotyczacych relacji z wieloma
grupami os6b niepetnosprawnych. Autor ograniczyl si¢ zaledwie do kilku
z nich, lecz najbardziej charakterystycznych lub najbardziej liczebnych. Jak wigc
postgpowaé z podawanym juz za przyklad klientem z niepelnosprawnoscia
wzroku (osoba niewidoma lub stabo widzaca)?

Rozmowe warto rozpoczaé od przedstawienia si¢ i zapytania o preferowa-
ng przez klienta forme kontaktu. Czesto rodzi si¢ niczym nieuzasadniona opi-
nia, ze do osoby niepelnosprawnej powinno si¢ méwi¢ glosno. Wigkszos¢
z niewidomych nie ma jednak klopotéw ze stuchem. Glosno§¢ moéwienia na
zwyczajnym poziomie jest calkowicie wystarczajaca — dobrze byloby postarac
si¢ o przyjemne brzmienie wlasnego glosu. W sytuacji, w ktorej handlowiec
prowadzi rozmowe z wigcej niz jedng osoba, powinien zawsze zwracac si¢ do
tej, do ktorej adresuje swoje stowa. Jest to szczegdlnie istotne, gdy klient z nie-
pelnosprawnoscia ma towarzysza lub opiekuna — to nie sprawny (widzacy)
cztowiek jest klientem. Ta zasada dotyczy komunikacji ze wszystkimi, kolejnymi
grupami os6b niepelnosprawnych. Fakt, ze kto§ porusza si¢ na wozku lub jest
gluchy, nie czyni z niego osoby o ograniczonych kompetencjach intelektual-
nych, a zwlaszcza prawach obywatelskich. O tej bazie postaw tolerancji i inte-
gracji nigdy nie mozna zapominac.

Osoby niewidzace za towarzysza czgsto maja psa — przewodnika. Trzeba
pamicgtaé, ze ten pies to nie maskotka, lecz pomocnik, ktéry jest w trakcie wy-
konywania pracy. Dlatego unika¢ trzeba dotykania i glaskania psa, cho¢ zapew-

ties: a how-to-do-it manual. New York: Schuman Publ.,, 1996; Guidelines on library and informa-
tion. Services for people with disabilities. W: Scott W., The accessible Canadian library II: a resonrce
tool for libraries serving persons with disabilities [on-line], Ottawa 1996 [Dostep 10.10.2012].
Dostepny w World Wide Web: http://www.collectionscanada.gc.ca/obj/p10/f2/eacc-can.pdf;
Mortensen H.A., Nielsen G.S., Guidelines for library services to persons with dementia [online]. The
Hague 2007 [Dostep 10.10.2012]. Dostepny w  World  Wide  Web:
http:/ /archive.ifla.org/VIL/s9/nd1/Profrep104.pdf; Velleman R.A., Meeting the needs of people
with disabilities: a guide for librarians, educators and other service professionals. Phoenix: Oryx Pr., 1997,
s. 167-168; Kruszewski T., Prawidlowa komunikacja interpersonalna z niepelnosprawnym
uzytkownikiem biblioteki (ze szczegblnym uwzglednieniem umiejetnosci stuchania). Nasze Fo-
rum 2000, nr 3—4, s. 129-134. Przedstawiona tutaj literatura byta réwniez podstawa do skon-
struowania wskazéwek, jak postepowaé w relacjach z osobami przejawiajacymi inne rodzaje
niepelnosprawnosci.
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ne dla wielu milo$nikéw zwierzat bedzie trudne powstrzymanie si¢ od zwycza-
jowego glaskania ,,zwyklych” czworonogéw. Gdy natomiast towarzysza osoby
niewidomej brak, mozna taktownie zaproponowac jako podparcie wlasny to-
kie¢, by poprowadzi¢ klienta w inne miejsce. Woéwczas nalezy nieco wyprze-
dza¢ osobg prowadzona, ale absolutnie nie wolno jej popychad, ciagnac itp. Gdy
przestrzen sklepu czy innego miejsca kontaktu wydaje si¢ bezpieczna, tzn. brak
w niej nagromadzonych barier, jak rzedu lodowek, regatéw z telewizorami itd.,
klienta mozna w okreslone miejsce pokierowaé wskazowka typu: ,,dzial z ko-
smetykami znajduje si¢ na godzinie 10 od miejsca, w ktérych Pan/i znajduje
si¢”. Wreszcie nalezy zalozy¢, ze osoba niewidoma dobrze rozumie, co do niej
si¢ mowi. Wspdlczesnie odchodzi si¢ od opinii formowanych przed laty, jeszcze
przez Mari¢ Grzegorzewska, ze osoba niepelnosprawna posiada wyostrzone
inne zmysty. Niezaleznie od sily kompensacji, nie ulega jednak watpliwosci, ze
jest bardzo skoncentrowana i to powoduje jej stosunkowo dobre rozumienie
1 orientowanie si¢ w zaistnialej sytuacji.

Cz¢$¢ z wezesniejszych rad znajduje zastosowanie w sytuacjach bezpo-
sredniego kontaktu z klientem niestyszacym lub slabo slyszacym, lecz warto
wymieni¢ i inne. Gdy posiada on wystarczajaco dobry aparat stuchowy, czes§é
z ponizszych uwag traci na znaczeniu. Z drugiej strony podkresli¢ trzeba, ze
niepetnosprawnos¢ stuchowa powoduje trudnosci z artykulacja i zrozumienie
osoby gluchej moze by¢ trudne. Zwyczajowo juz nalezaloby zapyta¢ o forme
komunikacji, jaka preferuje klient. Zdarza sie, ze skutecznym kanatlem porozu-
mienia jest pisanie komunikatéw na kartce, tablecie itp. Czgsto preferowana
forma jest ponadto jezyk migowy. Tu pojawia si¢ spora trudnos¢, ktora jednak
rozwigzuje si¢ z powodzeniem w urzedach i instytucjach publicznych, takich jak
muzea, biblioteki lub domy kultury. Od kilku lat zaleca si¢, by byta w nich za-
trudniona osoba znajaca jezyk migowy — przynajmniej na poziome podstawo-
wym. Wystanie na odpowiednie szkolenie jednego pracownika w przedsigbior-
stwach biznesowych nie powinno by¢ klopotliwe, tym bardziej, ze wiele z kut-
séw organizowanych jest bezplatnie.

W relacji z osobg niestyszaca wazna jest odleglos¢, poziom halasu i dosta-
teczne o$wietlenie. Sprzedawca musi znajdowac si¢ stosunkowo blisko klienta
1 powinien zadbaé o ograniczenie zaklécent dzwickowych, chociazby przenoszac
si¢ w bardziej ustronne miejsce. Powinien stara¢ si¢ méwi¢ wyraznie (ale bez
przesadnej, teatralnej artykulaciji), w przeci¢tnym tempie i z twarza skierowana
do rozméwcey. Wszystko po to, aby umozliwi¢ osobie niestyszacej odczytywanie
mowy z ruchu ust. Mamrotanie, zaslanianie ust, zucie gumy, spozywanie posil-
kéw w trakcie kontaktu — sq wykluczone.

Kolejna grupa oséb niepelnosprawnych, ktora jest coraz cze¢sciej widoczna
w przestrzeni publicznej, sa poruszajacy si¢ na wozkach inwalidzkich, wzglednie
wykazujacy inne niesprawnosci fizyczne. Obnizanie kraweznikow, budowanie
pochylni obok schodéw czy uruchamianie wind sa spotecznymi objawami do-
strzegania obecnosci ludzi z niepelnosprawnoscia ruchowa. Jednak to nie wy-
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starczy, by takie osoby mogly si¢ czu¢ réwnouprawnionymi mieszkanicami danej
spolecznodci.

Zaczaé nalezy od podkreslenia, ze wozek inwalidzki lub inny sprzet, po-
zwalajacy przemieszczac si¢ osobie niepelnosprawnej, stanowi jej osobista prze-
strzet. Bez zgody tej osoby absolutnie nie jest dopuszczalne dotykanie wézka,
a zwlaszcza popychanie go itp. (jasne jest, ze w sytuacji ewakuacji zasada nie
obowiazuje). Zamiast tego warto poswigci¢ nieco czasu na obserwacje drogi
przemieszczania si¢ osoby niepelnosprawnej oraz usunaé zbedne bariery zalega-
jace na szlaku. W przypadku sklepéw wielkopowierzchniowych zapewne nie
powinno tez by¢ problemu z szerokoscia drég migdzy regatami, cho¢ sklepy
z produktami RTV/AGD sa tymi, w ktérych zageszczenie towatu jest wyraznie
ponad miar¢. Inny typ bariery architektonicznej czgsto mozna dostrzec w prze-
strzeniach placéwek bankowych i salonach z telefonami komoérkowymi. Desi-
gnerskie schodki ,,dla ozdoby”, sztuczna zielen znacznych rozmiaréw — prze-
szkadzaja w poruszaniu si¢. Ale design wnetrza to takze umeblowanie, w tym
wysokie stotki dla pracownikéw. Rozmowa powinna przebiega¢ na poziomie
oczu klienta. Klasyczne juz uwagi nad proksemika w ujeciu Edwarda Halla®®
oraz szereg poradnikéw z zakresu komunikacii niewerbalnej wskazuja na nega-
tywne psychiczne aspekty komunikacji, w ktérej jedna strona siedzi na wyzszym
poziomie niz druga. Co zrobi¢, gdy projektant przygotowal dla pracownikéw
wysokie, barowe siedziska? Coéz, przydatne byloby zwykle krzesto, a jesli go
brak, nalezy przykucna¢ naprzeciw klienta. Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie, ze
niepelnosprawno$¢ ruchowa znaczaco wplywa na ekspresj¢ ruchowa. Panto-
mimika osoby niepetnosprawnej réznicuje si¢ w zaleznosci od rodzaju niepel-
nosprawnosci ruchowej — co oczywiste, ale rowniez w zaleznosci od tego, czy
niepelnosprawnosé ma charakter wrodzony, czy nabyty2. By unikna¢ jaki$ ne-
gatywnych odczu¢ podczas kontaktu, trzeba zwracaé¢ uwage na odleglo$¢ mie-
dzy rozméwcami.

W najwyzszym stopniu stygmatyzowane sa osoby z niepelnosprawnoscia
intelektualng i problemami psychicznymi, bo sadzi sig, ze np. stanowig zagroze-
nie dla otoczenia lub sgq godne pozatowania?l. Tak stereotypowo traktowani sa
takze ludzie z trudno$ciami w méwieniu (np. z porazeniem moézgowym, z cho-
robg Parkinsona — czgsto osoby takie postrzegane sa, jakby byly pod wplywem
alkoholu) lub z demencja (bedaca np. wynikiem choroby Alzheimera). Przydat-
na technika jest wowczas parafraza — czyli powtérzenie wypowiedzi partnera,
lecz wlasnymi stowami, we wlasnym stylu mowienia. Jesli wigc sprzedawca nie
jest pewien, co uslyszal, warto wypowiedZ powtérzy¢ w celu potwierdzenia lub
zaprzeczenia. Niekiedy pomaga przejscie w spokojniejsze i cichsze miejsce, kto-

19 Zob. Hall E.T., Ukryty wymiar. Warszawa: Muza 1997.

20 Szczupal B., Psychospoleczne problemy 0sob z niepetnosprawnoscia ruchowa. W: Gorajewska
D. (red.), Pognajeny lndzi 3 niepetnosprawnosciq. Warszawa: Integracja 2007, s. 36.

21 Abramowska B.E., Osoby niepelnosprawne w mediach i odbiorze spoteczaym. W: Spofeczeri-
stwo rdwnyeh szans. .., s. 191-192.
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re bedzie mniej stresogenne dla klienta, a w efekcie utatwi mu réwniez méwie-
nie. Z tych samych powodéw istotne jest, by nie kofczy¢ wypowiedzi za klienta,
lecz pozwoli¢ mu wypowiedzie¢ si¢ w jego naturalnym tempie. Poniewaz taka
postawa jest rowniez oznaka uprzejmosci i szacunku, pozwala drugiemu czto-
wiekowi wzmocni¢ poczucie wartosci siebie. Natomiast, podobnie jak przy
wezesniej zarysowanych problemach, tak i tutaj, w sytuacji calkowitej niemoz-
nosci komunikacji werbalnej, nalezy ustali¢ inng forme ulatwiajaca porozumie-
nie. Ze wzgledu na specyfike okreslonej niepetnosprawnosci pisanie nie bedzie
wowezas najwlasciwsza technika. Tworcze myslenie handlowca w takich sytu-
acjach bedzie jego spora zaleta.

W odniesieniu zas do oséb z niepelnosprawnoscia intelektualna, ale tez
wspomniang demencja, duze znaczenie ma skupienie ich uwagi na sobie. Poma-
ga w tym utrzymywanie kontaktu wzrokowego (to kolejny element treningu
umieje¢tnosci interpersonalnych). Malgorzata Fedorowicz do tych uwag dodaje
jeszcze kolejne:

o Upewnij sig, c3y przyciagnates wwage rozmowey.

o Mow jasno i powols.

o Zwracaj nwage na jegyk ciata, aréwno rozmowey, jak i swdj.

o Usywaj prostego jezyka, kritkich zdan, unikaj obeych stow.

o Stosuj powtirzenia.

o Bad? kreatywnym stuchaczem i okaz rozumiente, tolerangie i s3acunef.

o Daj rozmowey wystarciajaco duzo czasn na odpowied? i zadawaj pytania, na ktdre
mozgna odpowiedziec ,,tak” lub ,nie’”.

o W rozmowie uwzgledniaj tematy codzienne.

o Bad? spokojny i wspierajacy®>.

3. Oswajanie

Spoteczenstwo europejskie starzeje si¢ i nie mozna uniknac¢ tematu obstugi
senioréw 1 0s6b starszych w szkoleniu przysztych kadr handlowcow, niezaleznie
od branzy, ktora beda reprezentowad. Poczatki nauki tolerancji i dzialand inte-
gracyjnych powinny nastegpowaé w szkole 1 poprzez naturalny rozwoj w spo-
tecznosci lokalnej. Jednak specyficzne umiejetnosci, m.in. takie, jak zarysowane
w tym artykule, sa wycwiczalne i w formie treningdéw winny by¢ organizowane
w ramach zaje¢ dydaktycznych na uczelni. Przykladowym elementem treningu,
ktéry stosuje autor niniejszego artykulu, jest ¢wiczenie ,,Wejdz w cudza skore”.
Polowa grupy uczestnikow zaje¢ ma za zadanie przemierzy¢ budynek, w ktérym
przebywaja, z zastoni¢tymi oczami, majac do pomocy jedynie wskazowki, towa-
rzystwo drugiego, widzacego uczestnika treningu i ewentualnie bialg laske. Jak

22 Fedorowicz M., dz. cyt., s. 228.
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si¢ okazuje, silne emocje pojawiajace si¢ podczas tego ¢wiczenia s pamigtane
nawet po latach 1 wciaz stymulujaco dzialaja na postawy tolerancji i otwarto$ci.
Podobnie wplywaja na uczestnikow warsztatéw takie zadania, jak robienie
w sytuacji ograniczonej mobilnosci lub komunikatywnosci zakupéw w sklepie,
ktéry nie jest samoobstugowy, lub przejazd na woézku inwalidzkim $rodkami
komunikacji miejskiej. Cwiczenia pozwalaja przyblizy¢ sie do zrozumienia tzw.
obrazu samego siebie u osoby niepelnosprawnej i przyczyn jej napigcia emocjo-
nalnego, powstajacego w sytuacjach kryzysowych?3. Pozytywne postawy detet-
minowane obiektywizmem oceny, pozytywnym nastawieniem poznawczym
1 pozytywnym zachowaniem spotecznym, o ktérych wspominat A.E. S¢kowski,
moga by¢ wprowadzane w formie wykladéw lub konwersatoriéw podczas zajec
z etyki, podstaw wiedzy o kulturze, psychologii spotecznej, lecz rzeczywiste
kompetencje mozna rozwijac jedynie w praktyce: w uczelni podczas symulowa-
nych sytuacji spotecznych, w pracy zawodowej — poprzez doswiadczenie i rady
lepiej wyksztalconego personelu oraz poprzez nieepizodyczny kontakt z osoba
niepelnosprawna. Oczywiscie dzialania promociji reintegracji psychospolecznej
podejmowane w spoleczenstwie i ukierunkowane bezposrednio do oséb nie-
pelnosprawnych to obowiazek panistwa i podstawa funkcjonowania wielu orga-
nizacji pozarzadowych?*. Te sa jednak ze swojej natury ogdlne, ograniczane
czasowo badz fokusowane na okreslone spotecznosci.

4. Podsumowanie

Skoro ,,my” to swol, zatem ,,oni” musza by¢ obcy. Dlatego wciaz pokutuja
W naszym zyciu osobe¢ niepelnosprawna, to jej widoczny stan fizyczny zdomi-
nuje nasze spostrzezenia i wnioskowanie na jej temat. Etykieta innosci wciaz
wygrywa z ludzka przyzwoitoscia, a takie filmy, jak Pigkny umyst w rezyserii Rona
Howarda, Forest Gump Roberta Zemeckisa lub ksiazki Pocgwarka Doroty Tera-
kowskiej czy Cela Anny Sobolewskiej, w ktérych niepetnosprawny jest po pro-
stu osoba 1 dziala nieschematycznie (w znaczeniu inaczej niz wigkszos¢), ukazu-
ja szerszej grupie publicznosci rzeczywisty problem. Jego esencja jest integracja.
Skoro tak silnie odwolujemy si¢ do europejskich korzeni humanizmu i brater-
stwa, nie ma przed nig odwrotu. Istotnym pojeciem jest zntegraga, ktora zdarza
si¢ myli¢ z asymilagiq. W nowoczesnych spoleczefstwach demokratycznych musi
si¢ znalez¢ miejsce dla mniejszosci w takim rozumieniu, ze funkcjonuja one na
réwnych prawach z wigkszoscia, ale przy zachowaniu ich odr¢bnosci, specy-

2 Zob. tez: Sadowska S., Ku edukagji zorientowanej na miang spolecinego obrazu o0séb niepelnosprawnych.
Toruni: Akapit, 2005, s. 134-135; Wyszyniska A., Inwalidztwo i mozliwosci jego rehabilitacji.
W: Wyszyniska A. (red.), Psychologia defektologicina. Warszawa: PWN, 1987, s. 19, 24.

24 Szerzej: Bialobrzeska K., Kawula S. (red.), Wykluezenie i marginalizacgja spotecina: wokdt problemdw
diagnostyeznych i reintegragji spotecznel. Torun: Akapit, 2000.
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ficznych uwarunkowan funkcjonalnych oraz potrzeb. Odgoérne przypisywanie
»nhaleznych” cech jakosciowych, a takze prosty bilans ekonomiczny sa nadmier-
nymi uproszczeniami zycia spolecznego i w istocie nie rozwiazuja problemow
zgodnie z wolg wigkszosci, lecz przyczyniajg si¢ do pomijania spraw obcych dla
wigkszosci. Przekladajac t¢ ide¢ na praktyke dnia codziennego widaé, ze
w ostatnich dwoch dekadach zrobilismy zaledwie maly krok w kierunku osiagnie-
cia spolecznej homeostazy. Céz z tego, ze prawo budowlane nakazuje takie pro-
jektowanie obiektow, ktére beda przystosowane do potrzeb oséb z niepetno-
sprawnosciami, skoro w rzeczywistosci bardzo czesto okazuje sig, ze szczegdly nie
zostaly dopracowane i tylko z pozoru ma si¢ do czynienia z udogodnieniami. Coz
z tego, ze w réznego rodzaju zaleceniach administracyjnych wskazuje si¢ na
potrzebe zatrudniania osoby wladajacej jezykiem migowym, skoro nie s3 one
brane pod uwage. Tym bardziej podnoszenie kwestii treningu umiejetnosci ob-
stugi 0séb z deficytami jest istotne.

Utatwienia pozwalajace na integracje sa tafisze i tatwiejsze niz procedury
zmierzajace do asymilacji grup mniejszosciowych, w tym oséb z niepelno-
sprawnosciami. Wspomniany na poczatku artykulu odsetek oséb niepetno-
sprawnych uprawomocnia tez¢ o oplacalnosci inwestycji w kadry 1 infrastruktu-
re. Warto zdawac sobie ponadto sprawe z tego, ze Polska, podobnie jak wiele
krajéw europejskich — ,,starzeje si¢”. W efekcie wykwalifikowany personel be-
dzie mogl §wiadczy¢ rozmaite ustugi, takie jak doradztwo w wyborze produktu,
réwniez dla senioréw. Ten segment klientow bedzie powigkszal si¢ zaréwno
losciowo, jak i w wymiarze zasobnosci finansowej. Juz obecnie 0séb w katego-
rii 65+, ktére korzystaja z oferty do niedawna ograniczonej do ludzi mtodych,
jest sporo, a ich liczba bedzie dynamicznie przyrastala. Wspolczesny senior
coraz czesciej wykorzystuje nowoczesne narzedzia typu: telefony komoérkowe,
IT i inne specjalistyczne technologie. Jego spolteczna aktywno$¢ wzrasta, roz-
szerzajac si¢ na nowe obszary. Dostrzega si¢ to w krajach skandynawskich,
w ktérych biznes organizowany i adresowany specjalnie do ludzi starych jest
znaczacy w ogolnych zyskach przedsigbiorstw. Zacza¢ jednak nalezy od wy-
szkolenia zasob6w ludzkich, a to poprzedzi¢ intensywna kampania uswiadamia-
jaca istnienie ,,innych”.
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